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Diplomová práce je zaměřena na zhodnocení výkonnosti společnosti NEPA, spol. s.r.o. 
Teoretická část práce zahrnuje vymezení pojmu výkonnost podniku a představení 
přístupu k jejímu hodnocení. Dále je v této části uveden popis vybraných typů 
strategických analýz. V analytické části je obsaženo představení společnosti, její hlavní 
podnikatelské činnosti, strategická a finanční analýzy, které slouží k zachycení a popisu 
součastného stavu a také jako podklad pro navržení konceptu Balanced Scorecard. Na 
základě těchto podkladů je zpracován návrh implementace konceptu Balanced 
Scorecard analyzované společnosti, který je v závěru doplněn o příslušné návrhy. 
Abstract 
The Master’s thesis is focused on evaluation the performance of the company NEPA. 
The theoretical part includes the definition of business performance concepts and the 
presentation of the assessment methodology. This part continues in the description of 
selected types of strategic analyses. There is an introduction of the company, its 
activities, strategic and financial analyses in analytic part. That is important for 
inscription and the base of Balanced Scorecard concept. Based on these findings a 
Balanced Scorecard implementation proposal is for the analyzed company. In the 
conclusion, this is completed with relevant proposals. 
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V součastné době jsou podniky vystavovány rychlému vývoji a nepředvídatelným 
změnám. Pokud chce podnik uspět a být dostatečně konkurenceschopný, musí se umět 
přizpůsobovat konkrétním podmínkám prostředí a potřebě zákazníků. Ve všech oborech 
podnikání panuje vysoká konkurence a pro podnik je stále těžší se tlakům ze stran 
konkurentů ubránit.  
Podnik musí být připraven na případné hrozby, umět využít všech možných příležitostí, 
součastně vědět o svých silných a slabých stránkách. Vzhledem k tomu, se snaží většina 
podniků formulovat svoji strategii, která povede k dosažení zvolených podnikových 
cílů. Pro implementaci strategie do praxe slouží koncept Balanced Scorecard, který byl 
vyvinut americkými profesory Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem v 
devadesátých letech dvacátého století. Pomocí tohoto konceptu se daná strategie 
převede do jednotlivých měřítek výkonnosti podniku.  
K hodnocení výkonnosti podniku se používají tradiční finanční ukazatele (ukazatele 
finanční analýzy a EVA), které vypovídají pouze o minulých finančních výsledcích. 
Ovšem nejsou vhodné pro stanovení podnikové strategie. Pokud chce podnik tvořit 
hodnoty, musí více zaměřit na zákazníky, interní procesy a zaměstnance. Vzhledem k 
tomu jsou tyto finanční ukazatele doplněny o další nefinanční nástroje, které měří a 
hodnotí základní faktory v jednotlivých strategických oblastech podniku. Mezi 
nefinanční nástroje patří Balanced Scorecard, EFQM Excelence Model a 
Benchmarking.  
Znát výkonnost podniku je důležité z hlediska operativního a strategického řízení 
především pro management podniku. Další subjekty, které mají zájem o informace o 





Cíl práce a použité metody 
Cílem této diplomové práce je hodnocení výkonnosti společnosti NEPA, spol. s.r.o. a 
návrhy možností pro zlepšení dané situace. Teoretická část práce zahrnuje vymezení 
pojmu výkonnost podniku a představení přístupů k jejímu hodnocení. Dále jsou v této 
části popsány vybrané typy strategických analýz. Praktická část obsahuje 
charakteristiku analyzované společnosti a jednotlivé analýzy, které popisují součastný 
stav společnosti. Na závěr je zpracován návrh implementace konceptu Balanced 
Scorecard, aby bylo dosaženo zlepšení finanční výkonnosti podniku. 
Při zpracování této práce bude nejdříve použito metod analýzy a syntézy. Budou 
zkoumány vzájemné vazby a základní faktory, které se vztahují k analyzované 
společnosti. Hlubší poznání jednotlivých částí umožní lépe poznat společnost jako 
celek. Nakonec dojde k opětovnému spojení jednotlivých částí v celek. Pro vyloučení 
nepodstatných informací i poznatků, a také součastně vyjádření konkrétních faktorů se 
použije metody syntézy. Na závěr bude použito metod indukce a dedukce, které spolu 
úzce souvisí. Konkrétně zpracování a zhodnocení mnoha poznatků o společnosti, které 












1 Teoretická východiska práce 
Výkonnost podnikových aktivit závisí na míře využití konkurenční výhody každého 
podniku. Především v součastné době, kdy dochází k rychlým změnám v 
podnikatelském prostředí. Je obzvlášť těžké tuto konkurenční výhodu dlouhodobě 
udržet. Prosperujícím podnikem se mohou stát pouze subjekty, které reagují včas na 
měnící se podmínky podnikání, monitorují a průběžně vyhodnocují úroveň výkonnosti a 
snaží se o její zvyšování. (1) 
Podmínkou pro růst výkonnosti každého podniku je její řízení, založené na opakujících 
se měřeních. Toto měření vychází z identifikace důležitých faktorů, které ovlivňují 
výkonnost podniku, a použití optimálního systému měřítek odrážející vzájemné vazby 
mezi aktivitami. Na základě efektivní kvalifikace a řízení výkonnosti lze dosáhnout 
plnění určených cílů a rovněž zajistit úspěšný rozvoj podniku. V dnešní době jsou 
podniky z tohoto důvodu nuceny zavádět širokou škálu inovativních manažerských 
filozofií, přístupů, nástrojů a technik, které pomáhají zvyšovat podnikovou výkonnost a 
posilovat konkurenční výhodu. (1) 
 
1.1 Vývoj měření výkonnosti podniku 
Výkonnost je chápána jako míra dosažených výsledků jednotlivci, skupinami, 
organizací a jejími procesy.  Pokud se výkonnost měří, musí se porovnávat s 
definovanou hodnotou výsledku. Na úrovni podniku jako celku vycházejí z cílové 
hodnoty ze strategie, a na úrovni podnikových procesu se zejména odvozují z 
benchmarkingu hlavních konkurentů. (2) 
Vývoj měření výkonnosti podniku prošel dlouhým vývojem. Ve dvacátých letech byl 
vyvinut Du Pont diagram, který byl používán pro ekonomicko-finanční přístup měření. 
Tento diagram umožňuje rozklad ROE (rentabilita vlastního kapitálu) na dílčí ukazatele. 
Mezi nové systémy vyvážených ukazatelů patří přístup Balanced Scorecard a EFQM 
Model Excelence, který je používán hlavně v západní Evropě. (2) 
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V dnešní době hodně českých manažerů používá k hodnocení výkonnosti svého 
podniku hlavně ekonomických a finančních ukazatelů. Je to důsledek toho, že je možné 
tyto ukazatele velmi snadno měřit a zjišťovat. Většinu potřebných dat lze nalézt ve 
finančním účetnictví firmy a v jejím informačním systému, kde je velké množství 
výsledků finančních analýz. Manažeři jsou těmito výsledky zahlceni a neumějí je 
efektivně použít. Finanční ukazatele hrají však pro hodnocení výkonnosti podniku 
hlavní roli. Umožňují totiž informovat o tom, jestli podnik vytváří hodnoty a zda 
zavedená opatření byla správná. Jejich nedokonalostí je, že udávají výsledky minulých 
let. (2) 
Vývoj systémů pro měření výkonnosti podniku směřoval k doplnění těchto finančních 
ukazatelů dalšími nefinančními ukazateli, kterými se měří a hodnotí vývoj základních 
faktorů v jednotlivých strategických oblastech podniku. Z toho důvodu se uplatnil 
systém vyvážených ukazatelů - Balanced Scorecard. Popsán byl americkými profesory 
Kaplanem a Nortonem v devadesátých letech. Začal být používán od roku 1999 i v ČR. 
Dalším systémem, který je velmi používaný v Evropské unii, je EFQM Excelence 
Model. Tento model byl sestaven na základě systému Balanced Scorecard a za úkol má 
odhalit slabá místa podniku a upozornit na ně. (2) 
 
1.2 Balanced Scorecard 
Tento systém pro měření výkonnosti podniku je zvláštní druhem konkretizace, 
znázornění a sledování strategií. S její pomocí se má zvýšit naděje na zavedení 
zamýšlené strategie. Základem byla myšlenka, že k ocenění výkonů musí být celkově 
zohledněny různé relevantní součásti činnosti podniku (např. finance, zákazníci nebo 
procesy). Přiřazení k jednotlivým perspektivám má zabránit jednostrannému uvažování 
při odvozování a monitorování cílů. Uvažování v rámci perspektiv a jejich propojení je 




Obrázek 1: BSC - rámec pro převedení strategie do operačních úkonů, Upraveno dle (4) 
Tento strategický systém měření výkonnosti podniku je spíše syntézou tradičních 
finančních ukazatelů a nových nefinančních ukazatelů. Ukazatele neslouží jako kontrola 
chování a úspěchu, naopak jako komunikační prostředek pro podnikovou strategii a tím 
jako motivace pro pracovníky. (4) 
Model Balanced Scorecard při zavedení v rámci systému řízení nabízí potencionální 
efekty. Umožní průběžnou kontrolu plnění strategických cílů pomocí kontroly 
výkonových ukazatelů prováděcích plánů, to umožní rychlou aktualizaci nereálné 
strategie. Dále umožní efektivní komunikaci všech organizačních jednotek uvnitř 
podniku při provedení strategie. Soustřeďuje pozornost všech v podniku na plnění 
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1.2.1 Bariéry při zavádění strategie 
Neuskutečnitelná vize a strategie 
První bariéra se vyskytne, jestliže podnik neumí přenést vizi a strategii do konkrétních 
činností. Pokud nedojde ke shodě vrcholového managementu o způsobu přenesení vizí a 
úkolů do jednotlivých činností, dochází k roztříštění úsilí. Různé skupiny uvnitř 
podniku prosazují rozdílné pracovní náplně, v závislosti na tom jak porozuměli vizi a 
strategii. Dochází k tomu, že vynaložené úsilí není sjednocené a nepodléhá jedné 
strategii a vizi. (4) 
Strategie není propojena s cíli oddělení, týmů a jednotlivců 
Druhá bariéra se vyskytuje v podniku, pokud není dlouhodobá strategie propojena s cíli 
oddělení, pracovních týmů a jednotlivých pracovníků. Ve většině případů, cílem 
oddělení je, že se snaží dodržovat krátkodobé finanční rozpočty a to neumožní dosažení 
dlouhodobých strategických cílů. Jednotlivci a týmy mají své cíle spojeny s 
dosahováním krátkodobých cílů na úkor rozvoje schopností. Podniky poté mají 
problémy s orientací pracovníků na naplnění strategií, pokud systém odměn je spojený s 
krátkodobými finančními měřítky. (4) 
Strategie není propojena s alokací zdrojů 
Tato bariéra vzniká, pokud nejsou propojovány krátkodobé plány a alokace zdrojů s 
dlouhodobým strategickým plánováním. V dnešní době má mnoho podniků oddělené 
činnosti pro naplnění strategických a krátkodobých cílů. Hlavním problémem je, že 
aktuální krátkodobé výsledky jsou srovnávány s rozpočtovanými hodnotami, a 
nezaměřují se na pokrok ve strategických cílech. (4) 
Zpětná vazby je taktická nikoli strategická 
Poslední bariérou je neuspokojivá zpětná vazba, která se vztahuje ke způsobu a 
účelnosti zavádění strategie. Většina manažerů se zaměřuje pouze na zpětnou vazbu o 
krátkodobé výkonnosti podniku, která je dána finančními měřítky, a porovnávají ji s 
krátkodobými rozpočty. (4) 
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1.2.2 Perspektivy BSC 
Finanční perspektiva 
Tvorba Balanced Scorecard by měla vést k propojení finančních záměrů s 
celopodnikovou strategií. Jedná se o strategii, která začíná dlouhodobými finančními 
cíli propojenými s posloupnosti akcí ve finančních a interních procesech, v oblastech 
péče o zákazníky a zaměstnance, aby bylo dosaženo dlouhodobé ekonomické 
výkonnosti. Finanční měřítka jsou důležitá při souhrnu snadno měřitelných 
ekonomických důsledků již realizovaných akcí. Ukazují, kdy zavádění a následná 
realizace strategie podniku vedou k zásadním zlepšením. Finanční cíle podniku se 
obvykle týkají ziskovosti, která se může měřit pomocí provozního zisku, rentability 
investovaného kapitálu nebo ekonomické přidané hodnoty. (4) 
Vliv na finanční cíle mají jednotlivé fáze životního cyklu podniku. Důležitým faktorem 
je, zda se nachází právě ve fázi růstu, udržení nebo sklizně. Pro každou z nich se 
očekává jiný výsledek. (4) 
Ve fázi růstu se podnik nachází v raném stádiu svého životního cyklu, kde výrobky či 
služby mají velký růstový potenciál. Z tohoto důvodu je potřeba zdrojů pro vývoj a 
rozšíření nových výrobků a služeb, rozšířit výrobní kapacity, investovat do systémů, 
infrastruktury a distribučních sítí a navazovat vztahy se zákazníky. Většinou organizace 
v této fázi pracují se záporným cash-flow a nízkém ROCE. Finanční cíle jsou zaměřeny 
na růst prodejů na nových trzích, novým zákazníkům, nových výrobků a služeb. (4) 
Většina podniků se nachází ve fázi udržení, kdy stále investují do dlouhodobých 
projektů, ale očekávají jejich vysokou návratnost. Od podniků se očekává, že si udrží 
svůj podíl na trhu nebo ho ještě zvýší. V této fázi jsou finanční cíle zaměřené zejména 
na provozní a hrubý zisk a ROCE. Investice se posuzují například pomocí ukazatele 
EVA, ukazuje návratnost vloženého kapitálu. (4) 
Poslední fází je sklizeň, kdy podniky získávají zdroje z dřívějších investičních projektů. 
V tomto období se neprovádějí rozsáhlé investice, pouze údržba stávajících zařízení a 
činností. Zdroje se investují spíše do krátkodobých projektů, kdy se očekává jejich 
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rychlá návratnost. Hlavním cílem se stává příjem hotovosti a důležitým ukazatelem je 
provozní cash-flow. (4) 
Zákaznická perspektiva 
V této perspektivě manažeři identifikují jednotlivé zákaznické a tržní segmenty, na 
kterých budou podnikat. Tyto segmenty jsou pro podnik zdrojem obratů, které jsou 
součástí jeho finančních cílů. Dále umožňuje stanovit důležitá výstupní měřítka, která 
zahrnují spokojenost a loajalitu zákazníků, získávání nových zákazníků, jejich udržení, 
ziskovost a podíl na určených trzích. Vlastnosti výrobků či služeb, jejichž pomocí 
mohou dodavatelé budovat loajalitu a spokojenost zákazníků na daných segmentech, 
představují hodnotové výhody zákazníka. Lze tyto výhody, které platí pro všechny 
odvětví, rozdělit do tří kategorií jako jsou vlastnosti výrobku či služby, vztahy se 
zákazníky, image a pověst organizace. Hodnotové výhody poskytované důležitým 
zákazníkům a segmentům, pak pro základní měřítka zákaznické perspektivy představují 
hybné síly. (4) 
Perspektiva interních procesů 
V perspektivě interních procesů vedoucí pracovníci zjišťují procesy, které jsou pro 
dosažení zákaznických a akcionářských cílů nejdůležitější. Organizace obvykle tuto 
oblast vyvíjejí poté, co určí cíle a měřítka zákaznické a finanční oblasti. Doporučuje se, 
aby se definoval úplný interní hodnotový řetězec. (4) 
 









Jedním z prvků je inovační proces, kterým se odhalí součastné a budoucí potřeby 
zákazníku a poté navrhnout a vyvinout nové způsoby řešení těchto potřeb. Pokračuje 
provozním procesem, který nadále zůstává důležitý. Podniky by měly zjistit výši 
nákladů, jakost, čas a výkonnost, které jim umožní, aby svým zákazníkům dodávaly 
jedinečné výrobky a služby. Posledním prvkem je poprodejní servis, který umožní 
odhalit případné nedostatky po dodání výrobku nebo služby zákazníkovi. (4) 
Perspektiva učení a růstu 
Poslední perspektiva vyvíjí cíle a měřítka, která podporují učení a růst podniku. To 
umožňuje zejména tři skupiny zdrojů, jako jsou zaměstnanci, systémy a angažovanost. 
Cíle určené v perspektivě finanční, zákaznické a interních procesů stanovují, kde musejí 
podniky dosáhnout skvělých výsledků, aby dosáhly průlom ve výkonnosti. Naopak cíle 
vytyčené v perspektivě učení a růstu vytvářejí infrastrukturu, aby mohlo být dosaženo 
cílů ve třech předchozích perspektivách. Důležitými měřítky v této perspektivě jsou 
spokojenost zaměstnanců, jejich produktivita a udržení. Hybné sily v této perspektivě 
zahrnují obsazení důležitých pracovních pozic, dostupnost strategických informací a 
míra angažovanosti pracovníků, týmů a úseků pro dosažení strategických cílů. (4) 
1.2.3 Metodické principy tvorby ukazatelového systému BSC  
Sestavování měřících ukazatelových systémů, které odrážejí strategii, používají tři 
základní principy:  
 vztahy příčiny a důsledku, 
 hybné síly výkonnosti, 
 vazby na finance.  
Vztahy příčiny a důsledku 
Při tvorbě každé strategie prostřednictvím tohoto metodického principu, tak se jedná o 
soubor hypotéz o příčině a důsledku. Ty lze formulovat pomocí posloupností výroků 
jestliže - potom. Například: Jestliže se zlepší efektivnost prodeje, potom se zvýši 
průměrné množství prodaného zboží. Měřící systém by měl vztahy mezi cíli v různých 
strategických oblastech přesně formulovat, aby mohly být řízeny a kontrolovány. (2) 
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Výstupy a hybné síly výkonnosti 
Správně sestavený BSC by měl zahrnovat soubor měřítek výstupů a hybných sil 
výkonnosti tak, aby odpovídaly určené strategii podniku. Výstupní měřítka odrážejí 
společný cíl napříč odvětvími a podniky, jedná se o tzv. zpožděné indikátory jako 
rentabilita, tržní podíl a spokojenost zákazníků. Hybné síly výkonnosti nazývané jako 
předstižené indikátory odrážejí jedinečnost strategie podniku. Takovými hybnými 
silami jsou například růst ziskovosti, zvýšení hodnoty pro zákazníka a rekvalifikace 
zaměstnanců. (2) 
Vazby na finance 
V součastné době v mnoha podnicích jsou zaváděny projekty na realizaci změn, a tak 
jsou pracovníci zaměstnáni plněním těchto cílů, které jsou brány jen jako jednotlivé cíle 
bez vazby na finance. Tyto cíle přispějí jen částečně ke zvýšení výkonnosti podniku, 
avšak k celkovému zdokonalení nevedou. Nutné je propojit tyto činnosti s 
ekonomickými výsledky, a tím zabránit finančním problémům v podnicích. Tento 
ukazatelový systém se musí zaměřit na finanční výstupy, jako jsou ROE, ROI a EVA. 
(4) 
1.2.4 Implementace Balanced Scorecard 
Na kvalitě implementace záleží hlavně konečný výsledek Balanced Scorecard. Při 
implementaci systému řízení BSC, se nejedná jen o převedení klasických prvků BSC, 
jakými jsou vztahy příčin a následků, měřítka, cílové hodnoty a strategické akce 
oprávněného podniku. Důležité je, aby při implementaci BSC se změnil styl a režim 
řízení. (3) 
Implementace BSC podle modelu Horváth & Partners, která umožní úspěšnou realizace 
podnikové strategie. Je tvořena pěti fázemi: 
 vytvoření organizačních předpokladů,  
 objasnění strategie, 
 tvorba Balanced Scoracard, 
 postup při procesu rozšíření, 
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 zajištění kontinuálního nasazení. 
Vytvoření organizačních předpokladů 
Při vytváření BSC mají organizační předpoklady dva významy. První význam spočívá 
ve formulaci koncepčních předpisů, pro všechny podnikové jednotky, ve kterých bude 
BSC implementována. Jedná se v první řadě o určení perspektiv, o volbě organizačních 
útvarů a úrovní řízení podniku pro, které má vzniknout BSC. (3) 
Tím druhým předpokladem jsou pravidla, která se vztahují k zajištění vedení celého 
projektu. K tomu patří hlavně zajištění potřebných informací a komunikace, 
standardizace zvolených metod a určení kritických faktorů úspěchu. Profesionální 
projektový management při implementaci BSC hraje důležitou roli, především z důvodu 
spolupráce manažerů různého odborné zaměření. Při volbě podnikových jednotek, pro 
které bude BSC sestavena, je důležité se držet hlavní zásady. Čím více podnikových 
jednotek je s pomocí BSC řízeno, tím lépe může být strategie podniku naplněna. (3) 
Objasnění strategie 
Měřící systém Balanced Scorecard je hlavně koncepcí pro uskutečnění již dosavadních 
strategií a ne prostředek pro vytváření nových strategií. Pokud v podniku existují určité 
strategie a záměry například, prorazit na další trhy východní Evropy. Následně se tyto 
strategie detailně konkretizuje a převede se pomocí vhodných cílů do strategických 
činností. Z toho plyne, že prostřednictvím BSC je možné uskutečnit špatnou a chybnou 
strategii. Tvorba BSC nemůže začít dříve, jestliže se top management podniku 
nedomluví na vývoji strategie či záměru. (3) 
Tvorba Balanced Scorecard 
V této fázi se tvoří samotný model Balanced Scorecard pro určitou organizační 
jednotku. Tento model se může vytvářet pro podnik jako celek, nebo jen pro určitou 
divizi, obchodní jednotku a oddělení. Výchozími body pro tvorbu BSC jsou: 
 určení perspektiv BSC, 
 informovat a motivovat tým složený z vrcholového managementu, 
 určení jasných postupů a metodických norem, 
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 vznik dokumentů ke strategii. (3) 
Podle struktury modelu Balanced Scorecard probíhají v příslušných podnikových 
jednotkách tyto kroky: 
 vytvoření konkrétních strategických cílů, 
 propojení strategických cílů na základě příčin a následků, 
 výběr vhodných měřítek, 
 stanovení cílových hodnot, 
 odsouhlasení strategických akcí. (3) 
Vypracováním těchto výše zmíněných pěti kroků, se vytvořila nejdůležitější část 
implementace Balanced Scorecard. Podstatu BSC tvoří strategické cíle, nikoliv jejich 
měřítka. (3) 
Postup při procesu rozšíření 
Ve 4. fázi probíhá aplikace zvolených postupů při tvorbě BSC na ostatní organizační 
jednotky podniku. Rozšíření modelu přispívá k úspěšné realizaci podnikové strategie. 
Proces rozšíření v podniku probíhá dvěma směry. Prvním směrem je vertikální 
integrace cílů. Jedná se o přenesení cílů a strategických akcí z organizačně nadřazených 
jednotek do nižších jednotek. Z toho vyplývá, že se zvýší úspěšnost dosažení 
strategických cílů nejen celého podniku, ale i dílčích útvarů. Druhým směrem je 
integrace cílů na horizontální úrovni, která vzájemně sladí cíle a strategické akce 
jednotek na stejné úrovni. (3) 
Zajištění kontinuálního nasazení  
Implementace BSC nekončí formulací strategických cílů, příčin a následků, měřítek, 
cílových hodnot a strategických akcí pro určitý podnikový útvar. Směřovalo by to k 
jednorázovému zaměření na strategii. Z toho důvodu je důležité přenést BSC na celý 
podnik. V poslední fází implementace BSC je nutné model propojit s manažerskými a 
řídicími systémy řízení. Pro propojení BSC se systémy řízení je potřeba: 
 kontrolovat plnění strategických akcí stanovených BSC, 
 integrace BSC do strategického a operativního plánování,  
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 integrace BSC do systému reportingu, 
 integrace BSC do systému řízení lidských zdrojů. (3) 
 
1.3 Benchmarking 
Pojem benchmarking znamená soustavný a systematický proces zaměřující se na 
porovnání vlastního podniku s nejlepšími firmami. Porovnávají se struktury, procesy, 
jejich efektivnost i kvalita a konkurenceschopnost produktů a služeb s cílem zlepšení 
vlastního podniku. V součastné době v podmínkách globální konkurence je účinný 
benchmarking podmínkou přežití. (2) 
Napomáhá lépe chápat požadavky zákazníků i dalších zainteresovaných stran, protože 
ty jsou v zajetí historických dat, dřívějších zkušeností a pocitů řídících pracovníků. 
Umožňuje také vedoucím pracovníkům získat informace, které by byly výsledkem 
náhodného zjištění nebo by se nikdy nezjistily. Vede k nalezení objektivních ukazatelů 
měření vlastní výkonnosti a produktivity, aby se přesně identifikovaly vlastní silné a 
slabé stránky. Jedná se o jeden z nejúčinnějších procesů získávání podnětů k vlastnímu 
zdokonalení za předpokladu, že management podniku přizná existenci příležitostí k 
zlepšení. (5) 
Zavedení benchmarkingu do systému řízení podniku je po stránce profesní, finanční i 
časové velmi náročný. Vyžaduje to zařadit benchmarking do soustavy strategických cílů 
podniku, realizovat projekt jeho zavedení, zpracovat akční plán realizace projektu. Dále 
je potřeba provádět pravidelnou kontrolu plnění postupu realizace projektu a vytvoření 
marketingového informačního systému. (5) 
1.3.1 Etapy benchmarkingu 
Benchmarking není normovanou metodou s předem stanovenými postupy a pravidly. 
Počet jednotlivých fází, kroků a klíčových aktivit je velmi proměnlivý. Nejpoužívanější 
je model firmy Xerox Corp. Všechny kroky jsou uvedeny ve čtyřech základních fázích.  
23 
 
Obrázek 3: Etapy benchmarkingu podle firmy Xerox Corp , Upraveno dle (5) 
Plánování 
První fázi vykonává vrcholový management podniku, který musí rozhodnout na jaký 
produkt nebo proces se benchmarkingový tým zaměří. Obvykle první důležitou a 
náročnou úlohou členů týmu je vybrat partnery po benchmarking, u kterých se lze v 
něčem inspirovat. Posléze tým navrhne optimální metodu sběru dat, aby bylo možné 
určit velikost rozdílů ve sledovaných ukazatelích výkonnosti. Pro sběr dat se může 
využit některá z metod, například dotazníky, interview se zástupci partnera, porovnání 
přímo na místě a analýzu záznamů. Posledním krokem plánovací fáze je sběr dat. (5) 
Plánování 
  1. Identifika objektu 
  2. Identifikace partnerů 
  3. Vývěr metody sběru dat 
  4. Sběr dat 
Analýza 
  5. Vyhodnocení dat 
 6. Definování budoucí  výkonosti 
Integrace 
  7. Vyhodnocení dat 
  8. Plánování cílů zlepšení 
Realizace 
  9. Realizace projektu zlepšování 
10. Rekalibrace úrovně výkonosti 
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Analýza 
V druhé fázi se zpracovávají nasbíraná data, aby po jejich vyhodnocení bylo jasné, na 
co se má podnik zaměřit při návrhu oblastí a cílů vlastního zlepšení. Ještě před 
samotným zpracováním informací by se měla provést analýza, která umožní 
strukturování, třídění a kvalitativní ověření získaných dat. Dále se vyloučí tzv. 
neporovnatelné faktory, které ovlivnily tato data a jejich normalizaci. Vyhodnocením 
dat benchmarkingový tým vždy určí mezery mezi vlastní výkonností a porovnávaných 
partnerů. (5) 
Integrace 
Ve třetí fázi se tyto zpracované informace a data předkládají vrcholovému 
managementu, který projekt zadal a také podporoval. Další kroky jsou pak plně v režii 
tohoto managementu. Ten nejprve projedná zjištění a výsledky, která formuloval tým 
benchmarkingu, aby poté mohl objektivně rozhodnout o definitivních cílech zlepšení 
podniku. Doporučuje se, aby si management pro navrhovaná zlepšení nechal zpracovat 
danými organizačními útvary analýzu nákladů, přínosů a rizik. (5) 
Realizace 
Poslední fází je realizace konkrétního projektu neustálého zlepšování. Pak dochází také 
ke kalibraci úrovně výkonnosti. Znamená to, že jsou v podniku standardními nástroji 
systematicky odhalovány další příležitosti k zlepšování, aby bylo možné začít 
benchmarkingový projekt. (5) 
 
1.4 EFQM model  
EFQM model excelence patří v Evropě k nejrozšířenější systémům hodnocení 
konkurenceschopnosti podniků. Model vyvinula v roce 1991 Evropská nadace pro 
management jakosti.  Logika modelu vychází z předpokladu, že dobrých výsledků 
podniku může být dosaženo pouze za předpokladu maximální spokojenosti zákazníků, 
spokojenosti zaměstnanců a při respektování okolí podniku. Těchto definovaných 
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výsledků může být docíleno perfektním zvládnutím a řízením procesů, to vyžaduje 
dobře propracovanou soustavu řízení všech druhů zdrojů a utváření partnerství.  
Tento model se skládá z 9 hlavních kritérií. Prvních pět kritérií radí jaké přístupy, 
metody a nástroje podnik využívá k maximalizaci svých výsledků. Další výsledková 
kritéria naznačují, co už podnik dosáhl ve významných oblastech činnosti. (6) 
 
 
Obrázek 4: EFQM Model Excelence, Upraveno dle (6) 
Vedení 
Toto kritérium je zaměřeno na manažery, kteří nejčastěji v podniku rozvíjejí a podporují 
naplnění mise a vize. Dále rozvíjejí hodnoty důležité pro dlouhodobý úspěch, které jsou 
naplňovány pomocí vhodných aktivit a chování. Manažeři by měli být zainteresováni do 
toho, aby systém managementu byl v podniku rozvíjen a zaveden. (6) 
Politika a strategie 
Důležitou součástí je stanovení strategie zaměřené na zájmy zainteresovaných stran, při 
které podnik naplňuje svou vizi a misi. Organizace uvedenou strategii dosáhne 






















Úspěšné organizace řídí, rozvíjejí a uvolňují znalosti a celkový potenciál svých 
zaměstnanců na úrovni jednotlivců, týmů i celé organizace. Všechny tyto činnosti 
plánují v zájmu podpory své politiky a strategie, a i v zájmu účinných podnikových 
procesů. (6) 
Partnerství a zdroje 
Pro organizace je důležité řídit a plánovat externí partnerské vztahy s dodavateli a 
odběrateli a interní zdroje, které zahrnují finanční prostředky, budovy, zařízení, 
materiál, technologie, informace a znalosti. To vše dělá v zájmu podpory své politiky a 
strategie i v zájmu efektivního provozování procesů. (6) 
Procesy 
Podnikové procesy jsou navrhovány a řízeny systematicky, k jejich zdokonalování by 
mělo docházet v zájmu politiky a strategie i podle potřeb uspokojování a zvyšování 
hodnoty pro zákazníka a ostatních zainteresovaných. (6) 
Výsledky vzhledem k zákazníkům 
Kritérium poukazuje, čeho organizace dosahuje ve vztahu ke svým zákazníkům.  
Měřítka vnímání organizace zákazníkem jsou zejména image firmy, loajalita, hodnoty 
výrobků a poskytovaných služeb a také následný servis. (6) 
Výsledky vzhledem k zaměstnancům 
Zde jsou ukazatele výkonnosti zaměřeny na spokojenost svých zaměstnanců a jejich 
motivaci a angažování. Hodnoty z těchto měření slouží organizaci k monitorování, 
pochopení, předvídání a zlepšení výkonnosti zaměstnanců. Měřítka, která vypovídají o 
vnímání organizace zaměstnanci, zahrnují zejména kariérní rozvoj, komunikaci, rovnost 




Výsledky vzhledem ke společnosti 
V úspěšných organizacích se klade důraz také na to, jak je daná společnost vnímána 
externím okolím. Měřítka, která toto odrážejí, mohou zahrnovat zodpovědné chování 
vůči obyvatelům, angažovanost organizace ve veřejných činnostech a ochrana životního 
prostředí. Interní ukazatele využívá společnost pro sledování, plánování a zlepšování 
výkonnosti organizace. Výsledkové ukazatele mohou zahrnovat změny v zaměstnanosti, 
mediální pokrytí a dosáhnuté ocenění. (6) 
Klíčové výsledky výkonnosti  
Klíčové finanční a nefinanční výsledky jsou sledovány a je vyhodnocován jejich dopad 
na ostatní ukazatele výkonnosti organizace s ohledem na plánovanou výkonnost. 
Finančními výsledky mohou být ceny akcí, výška dividend, výše obratu a objem 
prodeje. Naopak nefinanční výsledky mohou zahrnovat podíl a dobu setrvání na daném 
trhu, a úspěšnost prodeje. (6) 
 
1.5  Strategická analýza 
Podnikatelské prostředí, v kterém se podnik nachází, zahrnuje faktory, které mohou 
vytvářet nové příležitosti nebo naopak potenciální hrozby pro jeho existenci. Z toho 
vyplývá, že je důležité toto okolí podniky monitorovat a systematicky analyzovat. 
Hlavními příčinami růstu, poklesu a jiných změn fungování podniku je ve většině 
případů dán vlivem okolí, a teprve pak jeho vnitřním stavem. (7) 
V této kapitole bude popsána externí a vnitropodniková analýza, která má za cíl 
posoudit současný stav podniku a jeho podnikatelského okolí.  
1.5.1 SLEPTE 
Strategická analýza okolí firmy umožňuje monitorovat a následně vyhodnocovat 
získané informace, aby bylo možné určit příležitosti a hrozby pro podnik. Analýza 
vnějšího prostředí je především zaměřena na odhalení vývojových trendů, které mohou 
v budoucnu podnik výrazněji ovlivňovat. (7) 
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Sociální faktory 
Do sociálních faktorů, které na podnik působí, řadíme demografické a kulturní vlivy. V 
demografickém prostředí je zkoumán počet, hustota zalidnění, věková struktura, 
pohlaví, a zaměstnání a sociální složení obyvatelstva. Dále je sledována porodnost a 
úmrtnost obyvatel. Čím dál větší vliv mají národnostní menšiny, u níž se sleduje jejich 
počet a velikost. Lidé jsou důležitou součástí trhu, proto je důležité tuto oblast důkladně 
znát pro vytváření odpovídající nabídky firmy. (8) 
Každé lidská společnost uznává určité principy a hodnoty, které se člení na primární a 
sekundární. Primární hodnoty člověk získává od svého narození od své rodiny. 
Sekundární hodnoty získává postupně během svého života a získává je hlavně od svých 
přátel a spolužáků. Z toho důvodu se sekundární hodnoty dají snáze pozměnit, 
působením vhodných nástrojů. V dnešní době dochází ke sbližování a propojování 
jednotlivých kultur, v důsledku globalizace. (8) 
Legislativní faktory 
Tyto faktory vytváření rámec pro podnikatelské aktivity firem, které se musejí 
dodržovat. Existují právní normy, které se týkají života firem i trhů, ochraně 
spotřebitele a životního prostředí. (8) 
Ekonomické faktory 
Ekonomické prostředí dané země je důležitým faktorem pro vytváření poptávky 
každého podniku. Hlavními ukazateli ekonomické úrovně země jsou hrubý domácí 
produkt a tempo jeho růstu, míra nezaměstnanosti a míra inflace. K ukazatelům, kteří 
vyjadřují ekonomickou situaci domácností, patří například výše a tempo růstu mezd, 
jejich úspory, dostupnost úvěrů a úroveň cenové hladiny. (8) 
Politické faktory 
Mezi politické faktory patří chování vládní administrativy k firmám a trhům, struktury 
vládních výdajů, míra korupce a daňový systém dané země.  Situaci na trhu může také 
výrazně ovlivňovat politické dění v daném státě, jeho zahraniční politika a politické 
prostředí ve světě. (8) 
29 
Technické a technologické faktory 
V součastné době v této oblasti dochází k rychlému pokroku ve znalostech, technických 
možnostech, rozvoji informačních a komunikačních technologií. Pro podnik to vše 
může vytvářet hodně příležitostí, ale na druhé straně se to může stát limitujícím 
faktorem. Spotřebitelé díky rozvoji moderních komunikačních technologií a internetu 
jsou lépe informování a mají možnost srovnávat konkurenční výrobky. (8) 
Ekologické faktory 
Ekologické faktory se stávají stále více důležitými. Jejich význam se promítá do 
vytváření ekologických a jiných norem, které se týkají kvality života. Firmy svou 
činností ovlivňují životní prostředí. Geografické a klimatizační podmínky vedou k 
ovlivnění trhů. (8) 
1.5.2 Porterův model konkurenčního prostředí 
Porterův model konkurenčního prostředí je velmi užitečným a často využívaným 
nástrojem analýzy oborového okolí podniku. Model je založen na identifikaci pěti 
základních sil, které ovlivňují tržní situace podniku, možnost dalšího růstu a ziskovost 
tržního segmentu. Podniky musí zvažovat vliv a sílu součastných konkurentů, 
potenciálních konkurentů, existujících substitutů, dodavatelů a zákazníků. (9) 
  















Pokud tržní segment obsahuje mnoho silných a agresivních konkurenčních podniků 
jeho atraktivita klesá. Situace na tomto trhu je špatná, pokud poptávka stagnuje nebo 
klesá, nebo podniky mají vysoké fixní náklady či konkurenti jsou ochotni udělat 
všechno i za podstatného snížení zisku. Takový stav vede obvykle k cenovým válkám či 
drahým reklamním kampaním. Výsledem tohoto konání jsou nízké marže z důvodu 
získání zákazníka před konkurencí a tím i nízké příjmy podniku. (9) 
Nová konkurence 
Vstup na určitý trh je ovlivňován existencí a silou tržních bariér, které tomuto vstupu 
brání. Tržní segment se stává atraktivním, pokud existují bariéry tvořené legislativou, 
přístupem k surovinám, vlastnictvím patentů a autorských práv. Naopak méně 
atraktivním se stává trh, pokud láká hodně nových podniků s podobným výrobkem či 
mají lepší přístup k surovinám. (9) 
Substituční výrobky 
Pojem substitut znamená jiný výrobek s podobnými vlastnostmi. Pokud existuje mnoho 
substitutů k vlastním výrobkům, které podnik nabízí na stávajících trzích, mohou 
znamenat pro podnik riziko. Z tohoto důvodu se musejí pečlivě monitorovat trhy s 
těmito substituty a sledovat jejich cenový, technologický a konkurenční vývoj. (9) 
Dodavatelé 
Silnou tržní pozici mají někteří dodavatelé vůči svým odběratelům a tím je mohou 
výrazně ovlivňovat. Dodavatel, který má monopolní postavení může této situace 
zneužívat a zvyšovat svoje ceny výrobků.  Dále síla dodavatelů může vznikat, pokud 
jsou dobře organizováni, a obzvlášť pokud neexistuje k dodávanému výrobku žádný 
substitut či dodávaný vstup je nenahraditelný a významný. Situace, kdy změna smluv 
mezi dodavatelem a odběratelem je finančně a časově náročná, přispívá k silné pozici 
dodavatele. Podnik se může bránit proti zneužívání silného postavení dodavatele, 
jestliže si vybere více dodavatelů, aby žádný nezískal výhradní postavení. Management 
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podniku by měl definovat způsoby změny dodavatele a navrhnout jiné dodavatele při 
případném neplnění závazků stávajících dodavatelských subjektů. (9) 
Odběratelé 
Síla odběratelů roste, jestliže mohou výrazněji ovlivňovat cenu výrobků, požadovat 
jejich vysokou kvalitu a podporovat silný konkurenční boj mezi dodavateli. Silná tržní 
pozice odběratele vzniká, jestliže dodávaný výrobek má komoditní charakter a nejsou 
vysoké náklady na změnu dodavatele. Podniky by se měli uzavírat především smlouvy s 
odběrateli, kteří mají slabou vyjednávací pozici nebo nemohou snadno a rychle změnit 
svého dodavatele. Nejlepší obranou je nabízet výrobky vysoké kvality, které odběratelé 
neodmítnou. (9) 
1.5.3 SWOT analýza 
Na závěr strategické analýzy použijeme SWOT jako souhrn nejdůležitějších závěrů 
uskutečněných vnějších a vnitřních analýz. SWOT analýza je jedním ze základních 
nástrojů strategického managementu. Základem analýzy je identifikace faktorů a 
skutečností, které pro podnik představují silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby 
okolí a určit jeho hlavní konkurenční výhodu. (7) 
Sestavení SWOT analýzy může být rutinou. Ze závěrů interních analýz většinou 
vyplývají slabé a silné stánky podniku. Naopak hrozby a příležitosti lze získat z 
vnějších analýz. Nemusí to být vždy pravidlem. (7) 
 









2 Charakteristika společnosti NEPA spol. s.r.o. 
 
2.1 Základní údaje o společnosti 
Společnost NEPA byla založena jako společnost s ručením omezeným v roce 1991. 
Zápis o registraci společnosti je veden u Krajského soudu v Brně. Statutární orgán tvoří 
tří jednatelé, kteří jsou zároveň společníky. Základní kapitál společnosti ve výši 5 mil. 
Kč byl v celé výši splacen. Hlavní sídlo společnosti se nachází na ulici Purkyňova v 
Brně.  
Tabulka 1: Základní údaje o společnosti, Převzato z (10) 
Název společnosti NEPA, spol. s.r.o. 
Právní forma Společnost s ručením omezeným 
Sídlo společnosti Purkyňova 45, Brno 
Datum zápisu do obchodního 
rejstříku 
8. března 1991 
IČO 15528383 
Zápis v obchodním rejstříku Krajský soud v Brně 
Spisová značka C 788 
Základní kapitál 5 000 000 Kč 
 
2.2 Předmět podnikání  
 Velkoobchod, 
 specializovaný maloobchod, 
 výroba, instalace a opravy, elektrických strojů a přístrojů, 
 reklamní činnost a marketing 
 pronájem a půjčování movitých věcí, 
 montáž, servis a údržba telekomunikačních zařízení, 
 správa a údržba nemovitostí, 
 poskytování software a poradenství v oblasti hardware a software, 
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 zpracování dat, služby databank a správa sítí, 
 výroba, instalace a opravy elektrických strojů a přístrojů 
 činnost účetních poradců a vedení účetnictví, 




Společnost NEPA působí na trhu již od roku 1991. Byla založena dvěma společníky 
jako ryze česká firma bez cizí kapitálové účasti. Od založení prošla viditelným 
rozvojem, byla rozdělena do dvou divizí kancelářské techniky a spotřební elektroniky. 
(11) 
V roce 1994 byla v důsledku rozdělení bývalého Československa založena dceřiná 
společnost NEPA Slovakia, spol. s.r.o. se sídlem v Bratislavě. Tato společnost 
zabezpečuje veškerou prodejní a servisní činnost pro Slovenskou republiku. (11) 
V průběhu roku 1996 otevřela společnost NEPA pobočku v Praze - Hovorčovicích. 
Toto středisko poskytuje obchodní a technické poradenství v plném rozsahu obchodním 
partnerům v Čechách. (11) 
Díky velké expanzi společnosti NEPA s výrobky SINCLAIR do zemí jihovýchodní 
Evropy, si společnost vybudovala v roce 2005 pobočku v Chorvatském Záhřebu 
s názvem SINCLAIR d.o.o. Tato společnost se zabývá prodejem klimatizační techniky 
pro Chorvatsko, Srbsko, Bosnu a Hercegovinu, Slovinsko a Černou Horu. Poslední 
založenou dceřinou společností je SINCLAIR CORPORATION Ltd., která se nachází 
ve Velké Británii. Tato společnost zabezpečuje spolupráci s obchodními partnery v 




2.4 Produkty a služby firmy 
2.4.1 Divize klimatizační techniky 
V této divizi nabízí výrobky pod značkou SINCLAIR. Klimatizační technika se podílí 
na tržbách za prodej zboží 78%. 
 Tepelná čerpadla, 
 odvlhčovače, 
 čističky vzduchu, 
 nástěnné, podstropně-parapetní, kazetové a kanálové klimatizace, 
 multi combi série, 
 multi systém série, 
 samostatní venkovní jednotky, 
 SDV III digitální scroll systémy, 
 SDV IV DC Inverter Systémy, 
 Fan coilové jednotky. (12) 
2.4.2 Divize kancelářské techniky  
Zde společnost vystupuje jako autorizovaný distributor značky SHARP pro ČR a 
Slovensko. Na tržbách za prodej zboží se kancelářská technika podílí cca 22%. 
 Kopírovací stroje a multifunkční zařízení, 
 kalkulátory, 
 registrační pokladny, 
 LCD TV, 
 dotykové LCD panely, 
 LCD monitory, 
 projektory, 
 audio. (13) 
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2.4.3 Služby 
V oblasti elektroniky SHARP společnost NEPA nabízí služby, jako jsou tisková řešení, 
operativní leasing, obchodní školení pro partnery, prodejní soutěže a technická školení 
pro partnery. Samozřejmostí je kvalitní poprodejní servis. Pro zákazníky v oblasti 
vzduchotechniky SINCLAIR připravuje odborná obchodní a technická školení, 
poskytuje technickou podporu a vynikající servis a rovněž možnosti spolupráce 
















2.5 Organizační struktura 
Nejvyšším orgánem společnosti je valná hromada skládá se ze tří společníků. Vedení 
společnosti se skládá ze tří majitelů (jednatelů) a dvou výkonných ředitelů. Výkonní 
ředitelé mají na starost řízení jednotlivých divizí. V součastné době je podnik rozdělený 
na tři úseky: divize kancelářské techniky, divize klimatizací a ekonomicko-správní 
úsek. Divize kancelářské techniky je rozdělena na pobočku v Brně a v Praze. 
Ekonomicko-správní úsek se dělí na účtárnu a personalistiku, logistiku a sklady v Brně 
a Tišnově. Ekonomický ředitel, který je zároveň i spolumajitelem podniku, řídí také 
podnikového právníka. Tento úsek je zodpovědný za finanční řízení společnosti. 
 
Obrázek 7: Organizační struktura podniku NEPA spol. s.r.o. (Vlastní zpracování) 
Divize klimatizační techniky má v podniku největší vliv na celkové tržby. Ředitel divize 
klimatizací se stará o operativní řízení této divize. Prodej na území ČR v této oblasti 
činil v roce 2012 30%, naopak prodej do zahraničí činil 70%. Z toho důvodu má toto 
oddělení zástupce pro mezinárodní obchod. Mezi další součásti divize klimatizační 
Valná hromada 





















techniky patří technická podpora, manažer prodeje obchodních sítí a montážních sítí a 
servis, který se nachází v Brně. 
 
Obrázek 8: Organizační struktura divize klimatizační techniky (Vlastní zpracování) 
Divize kancelářské techniky je méně významná z pohledu podílu na celkových tržbách. 
Ředitel divize kancelářské techniky řídí vedoucí jednotlivých středisek. Pobočka Praha 
patří do divize kancelářské techniky. Oddělení servisu vede jak ředitel klimatizační 
techniky i ředitel kancelářské techniky. Dalšími důležitými pozicemi jsou manažer 
dealerské sítě, produkt manažer pokladny a multifunkčního zařízení a obchodní 
zástupce.  Do této divize je zařazen informatik, který se stará o informační systémy v 
podniku. 
 






























3 Situační analýza společnosti NEPA spol. s.r.o. 
Pro zhodnocení finanční situace společnosti NEPA za posledních pět let se použijí 
vybraní ukazatele finanční analýzy. Jedná se o základní poměrové ukazatele, jako jsou 
rentabilita, likvidita, aktivita a zadluženost. Pomohou odhalit součastnou finanční 
situaci společnosti, která je důležitá pro další rozvoj.  
 
3.1 Vývoj tržeb z prodeje zboží 
Hlavní činností společnosti NEPA je prodej kancelářské a klimatizační techniky. Tržby 
z prodeje tohoto zboží tvoří cca 92% z celkových tržeb. Ve společnosti jsou vytvořeny 
dvě divize, z toho důvodu jsou jejich tržby sledovány samostatně. V následující tabulce 
a grafu je zobrazen vývoj tržeb z prodeje zboží za roky 2008 až 2012. 
Tabulka 2: Vývoj tržeb z prodeje zboží, (Vlastní zpracování) 
V tis. Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby kancelářská technika  140 452 109 542 96 646 88 056 76 240 
Tržby klimatizační technika  204 059 120 575 204 101 236 467 273 477 













Graf 1: Vývoj tržeb z prodeje zboží (Vlastní zpracování) 
Z grafu je patrné, že celkové tržby z prodeje zboží v posledních třech letech rostou. 
Tento trend je způsoben zlepšující se situaci na trhu, kdy se postupně ekonomika 
dostává z krize a společnost expanduje na zahraniční trhy, zejména do východní 
Evropy. Největší podíl na tržbách z prodeje zboží tvoří tržby z klimatizační techniky, v 
roce 2012 je to cca 78%. Tyto tržby mají rostoucí tendenci, z toho důvodu se podnik na 
prodej klimatizační techniky zaměřuje a neustále rozšiřuje sortiment produktů značky 
SINCLAIR. Naopak tržby z kancelářské techniky vykazují klesající tendenci, částečně 
to může být způsobeno špatnou situací dodavatele (SHARP) těchto zařízení a závislostí 















2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby z prodeje zboží v tis. Kč 
Tržby kancelářská technika Tržby klimatizační technika Celkem 
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3.2 Vývoj tržeb z prodeje vlastních služeb 
Další činností společnosti NEPA je poskytování záručního a pozáručního servisu 
kancelářské a klimatizační techniky, spolu s pronájmem nemovitostí tvoří cca 8% na 
celkových tržbách podniku. V další tabulce a grafu je zobrazen vývoj tržeb z prodeje 
vlastních služeb za roky 2008 až 2012. 
Tabulka 3: Vývoj tržeb z prodeje vlastních služeb (Vlastní zpracování) 
V tis. Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby ze servisní činnosti 15 035 18 528 20 670 20 932 22 591 
Tržby z nájemného  5 155 5 408 6 109 5 543 5 496 
Celkem 20 190 23 936 26 779 26 475 28 087 
 
 
Graf 2: Vývoj tržeb z prodeje vlastních služeb (Vlastní zpracování) 
Z vývoje tržeb vyplývá, že společnost vykazuje rostoucí tendenci v tržbách za servisní 
činnost. Pro společnost je tento rostoucí trend významný z titulu pozáručních služeb pro 
zákazníky. 
Naopak tržby z pronajatých nemovitostí ve sledovaných letech klesají, to je způsobeno 








2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby  z prodeje vlastních služeb v tis. Kč 
Tržby ze servisní činnosti  Tržby z nájemného Celkem 
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letech ve městě Brně. Vzhledem k tomu je pronájem starších zrekonstruovaných 
objektů obtížnější. 
 
3.3 Vývoj výsledku hospodaření 
Výsledek hospodaření, je jeden z nejvýznamnějších ukazatelů, vypovídá o úspěšnosti 
podnikatelské činnosti společnosti. V následující tabulce a grafu jsou uvedeny výsledky 
hospodaření firmy NEPA za sledované období. 
Tabulka 4: Vývoj výsledku hospodaření (Vlastní zpracování) 
V tis. Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
Provozní VH 16 771 8 311 19 704 28 213 22 046 
Finanční VH -16 326 -7 742 -5 884 -14 932 -1 895 
VH za účetní období 407 481 11 240 10 956 16 697 
 
 
Graf 3: Vývoj výsledku hospodaření (Vlastní zpracování) 
Z přehledu vývoje výsledku hospodaření společnosti je vidět, že provozní výsledek 
hospodaření i výsledek hospodaření za účetní období ve všech letech dosahuje kladných 













2008 2009 2010 2011 2012 
Vývoj výsledku hospodaření v tis. Kč 
Provozní VH Finanční VH VH za účetní období 
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V roce 2011 došlo k poklesu ve všech položkách výsledku hospodaření kromě 
provozního výsledku hospodaření, který výrazně vzrostl o 8 509 tis. Kč.  Důvodem 
růstu je zvýšení tržeb z prodeje zboží. Vývoj celkového výsledku hospodaření za účetní 
období ovlivnil pokles finančního výsledku hospodaření. 
Naopak v roce 2012 všechny tyto položky výsledku hospodaření vzrostly, vyjma opět 
provozního výsledku hospodaření. Ten klesl o 6 167 tis. Kč v důsledku nárůstu 
výkonové spotřeby. Pozitivní vývoj finančního výsledku hospodaření vylepšil celkovou 
situaci u výsledku hospodaření za účetní období, který vzrostl o 6 870 tis. Kč.   
 
3.4 Analýza poměrových ukazatelů 
Tyto ukazatele charakterizují podíl mezi dvěma i více absolutními ukazateli účetních 
výkazů. V této kapitole budou uvedeny hodnoty jednotlivých ukazatelů likvidity, 
rentability, produktivity a zadluženosti. 
3.4.1 Ukazatele rentability 
Při výpočtu rentability vloženého kapitálu se použije zisk před zdaněním a zaplacením 
úroků (EBIT). U ostatních rentabilit se použije zisk po zdanění (EAT). Vypočtené 
hodnoty je vhodné porovnat s oborovými průměry. Hlavní činností společnosti NEPA je 
velkoobchod, proto v následující tabulce jsou uvedeny jeho oborové hodnoty ukazatelů 
rentability. 
Tabulka 5: Oborové hodnoty ukazatelů rentability, Upraveno dle (14) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) 19,91% 10,35% 10,09% 10,86% 10,47% 
Rentabilita celkových aktiv (ROA) 7,84% 4,37% 4,15% 4,58% 4,46% 
Rentabilita tržeb (ROS) 2,79% 1,29% 1,78% 1,92% 2,07% 




V následující tabulce jsou uvedeny hodnoty ukazatelů rentability daného podniku. 
Tabulka 6: Ukazatele rentability (Vlastní zpracování) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Rentabilita vlastního kapitál (ROE) 0,31% 0,37% 8,00% 7,41% 10,23% 
Rentabilita celkových aktiv (ROA) 0,12% 0,19% 4,62% 3,59% 5,38% 
Rentabilita tržeb (ROS) 0,11% 0,19% 3,43% 3,12% 4,42% 
Rentabilita vloženého kapitálu (ROI) 1,84% 1,78% 6,60% 4,82% 7,24% 
 
Při porovnání ukazatelů rentability s oborovými průměry dosahuje společnost v letech 
2008 a 2009 poměrně nízkých hodnot, kdy dosahovala společnost nízkého výsledku 
hospodaření za účetní období.  Naopak od roku 2010 tyto ukazatele rentability dosahují 
vyšších hodnot než oborové průměry, s výjimkou rentability vlastního kapitálu (ROE). 
Jedná se o nejvýznamnější ukazatel rentability, jenž je parametrem pro hodnocení 
vytváření hodnoty pro vlastníky. Rentabilita vlastního kapitálu by neměla klesnout pod 
výnosnost úrokových sazeb při alternativní formě financování a současně by měla 
zohledňovat podnikatelské riziko. Hodnoty tohoto ukazatele se nacházejí ve všech 
letech pod oborovými hodnotami, ale v roce 2012 se přibližují těmto. V roce 2011 
zaznamenala společnost mírný propad hodnot, avšak kvůli zvyšujícímu se výsledku 
hospodaření jejich vývoj se nadále ubíral ke zvýšení hodnot.  Znamená to, že společnost 
efektivně využívá majetek k tvorbě zisku. Z grafu je patrné, jak se dané ukazatele ve 
sledovaných letech vyvíjely. 
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Graf 4: Ukazatele rentability (Vlastní zpracování) 
 
3.4.2 Ukazatele likvidity 
Ukazatelé likvidity vyjadřují schopnost podniku hradit své závazky a řeší, jestli má 
podnik k určitému okamžiku dostatek peněžních prostředků. V následující tabulce jsou 
zpracovány oborové hodnoty ukazatelů likvidity. 
Tabulka 7: Oborové hodnoty ukazatelů likvidity, Upraveno dle (14) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Běžná likvidita 1,29 1,47 1,48 1,46 1,43 
Pohotová likvidita 0,88 1,04 1,09 1,08 1,00 
Okamžitá likvidita 0,09 0,14 0,15 0,13 0,14 
 
V další tabulce jsou uvedeny hodnoty ukazatelů likvidity daného podniku. 
Tabulka 8: Ukazatele likvidity (Vlastní zpracování) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Běžná likvidita 1,4 1,68 2,01 1,61 1,75 
Pohotová likvidita 0,34 0,61 1,30 0,56 0,46 








2008 2009 2010 2011 2012 
Ukazatele rentability 
ROE ROA ROI ROS 
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Ukazatel běžné likvidity vykazuje kolísavý trend, který je nad oborovými hodnotami. 
Znamená to, že společnost je likvidní. Nejvyšší hodnoty 2,01 dosahovala v roce 2010 
díky nízké hodnotě krátkodobých závazků.  
Hodnoty pohotové likvidity ve sledovaném období vykazují také kolísavý průběh. Tato 
likvidita pouze v roce 2010 se nachází nad oborovými hodnotami, důvodem je velký 
pokles zásob zboží. 
Z tabulky je patrné, že se hodnota okamžité likvidity v roce 2010 pohybovala vysoko 
nad průměrem. Naopak v roce 2008 a 2012 hodnota likvidity dosahovala nízké hodnoty 
okolo 0,02, která je pod oborovým průměrem. Společnost držela malé množství volných 
peněžních prostředků na bankovních účtech, kvůli tomu mohla mít menší problémy s 
platební schopností ve srovnání s jinými společnostmi v oboru. Vývoj ukazatelů 
likvidity je zobrazen na následujícím grafu. 
 










2008 2009 2010 2011 2012 
Ukazatele likvidity 
Běžná likvidita Pohotová likvidita Okamžitá likvidita 
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3.4.3 Ukazatele aktivity 
Ukazatelé aktivity ukazují, jak efektivně podnik hospodaří s jednotlivými složkami 
aktiv.  Doba obratu zásob, pohledávek a závazků zobrazuje délku období k uskutečnění 
jednoho obratu, a obrat aktiv vyjadřuje počet obrátek za určité období. V následující 
tabulce jsou uvedeny oborové hodnoty ukazatelů aktivity. 
Tabulka 9: Oborové hodnoty ukazatelů aktivity, Upraveno dle (14) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Obrat celkových aktiv 2,81 3,40 2,34 2,39 2,15 
Doba obratu zásob (dny) 27,75 20,46 27,72 27,54 33,08 
Doba obratu pohledávek (dny) x x 67,36 66,14 65,96 
Doba obratu závazků (dny) 46,58 32,93 54,97 54,65 60,74 
Obrat zásob 12,97 17,60 12,99 13,07 10,88 
 
Tabulka 10: Ukazatele aktivity (Vlastní zpracování) 
 
2008 2009 2010 2011 2012 
Obrat celkových aktiv 1,06 1,00 1,35 1,15 1,22 
Doba obratu zásob (dny) 180,13 139,46 59,05 144,81 148,54 
Doba obratu pohledávek (dny) 52,45 66,52 41,72 46,54 49,78 
Doba obratu závazků (dny) 68,24 91,83 82,72 98,74 61,43 
Obrat zásob 2,00 2,58 6,10 2,49 2,42 
   
Ukazatel obratu celkových aktiv z hlediska oborových hodnot se nachází pod těmito 
hodnotami ve všech letech. Z tohoto pohledu společnost vlastní více aktiv, tím jí 
vznikají náklady a klesá zisk. 
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Graf 6: Ukazatele aktivity (Vlastní zpracování) 
Při srovnání doby obratu zásob s oborovými průměry, se podnik se drží nad těmito 
průměry. Tento stav není pro společnost příznivý, protože drží své zásoby na skladě v 
rozmezí 59 - 180 dní. Důvodem vysokých hodnot je nákup zboží od dodavatelů za 
mimořádně výhodných podmínek. 
Doba obratu pohledávek se ve sledovaných letech pohybuje v rozmezí 41 - 66 dní. 
Hodnoty ukazatele v čase rostou, z toho plyne, že zákaznici hradí své závazky podniku 
pomaleji. Ve sledovaných letech doba obratu pohledávek nepřekročila dobu obratu 
závazků. Znamená to, že společnost hradí své závazky pomaleji, než dostává platby od 
svých odběratelů. Pro společnost je tato situace výhodná. 
3.4.4 Ukazatele zadluženosti 
Důležitým úkolem analýzy zadluženosti je hledání vhodného vztahu mezi vlastním a 
cizím kapitálem. V následující tabulce je uveden výpočet oborových hodnot za dané 
roky. 
Tabulka 11: Oborové hodnoty ukazatele celková zadluženost Upraveno dle (14) 
 2008 2008 2010 2011 2012 







2008 2009 2010 2011 2012 
Ukazatele aktivity 
Doba obratu zásob Doba obratu pohledávek Doba obratu závazků 
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Tabulka 12: Hodnoty ukazatelů zadluženosti (Vlastní zpracování) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Celková zadluženost 61% 48% 41% 51% 47% 
Koeficient samofinancování  39% 52% 59% 49% 53% 
Úrokové krytí 3,85 3,11 9,80 20,72 10,41 
 
 
Graf 7: Ukazatele zadluženosti (Vlastní zpracování) 
Celková zadluženost společnosti se v daném období pohybuje pod oborovými 
hodnotami. Obecně platí, že financování cizími zdroji do určité míry zadluženosti 
přináší nižší náklady na kapitál než financování vlastními zdroji. Jejich použití pomůže 
přispět ke zvýšení rentability vlastního kapitálu, s kterou má společnost problémy. 
Koeficient samofinancování udává do jaké míry je majetek financován z vlastních 
zdrojů. Z uvedené tabulky vyplývá, že podnik o něco více financuje celková aktiva z 
vlastního kapitálu.  
Ukazatel úrokové krytí informují o tom, kolikrát převyšuje zisk placené úroky. Hodnoty 
podniku se nacházejí vysoko nad doporučením, jako postačující je jsou-li úroky pokryty 
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Ukazatele zadluženosti 
Celková zadluženost Koeficient samofinancování 
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3.5 SLEPTE 
K tomu, aby společnost byla úspěšná, musí být její vytvořená strategie v souladu 
s okolím. V rámci této kapitoly, bude provedena analýza vnějšího okolí podniku. 
Sociální faktory 
V případě kancelářské a klimatizační techniky u společnosti NEPA jsou zákazníci 
hlavně podnikatelé, obchodní společnosti a státní správa. Vzhledem k tomu jsou jiné 
faktory rozhodující, jako v případě prodeje domácnostem. Jakákoliv změna v sociálním 
prostředí má vliv na změnu poptávky po výrobcích podniku.  V úvahu je potřeba brát 
úroveň vybavení a podmínky, v kterých podniky působí. V součastné době je 
standardem, aby podnik vlastnil nebo si pronajímal jakékoliv kancelářské vybavení.  
Legislativní faktory 
Podnikatelské prostředí v České republice se zhoršuje a podmínky pro výkon 
podnikatelské činnosti jsou složitější, i když stát se snaží právní předpisy pro podnikání 
zjednodušit. Společnost NEPA v oblasti prodeje kancelářské a klimatizační techniky 
musí dodržovat široké množství norem, nařízení, předpisů a zákonů. Všechny tyto 
změny, podnik není sám schopen sledovat a dodržovat. 
V součastné době probíhá daňová reforma, která bude mít za následek zásadní změny v 
daňových zákonech především o daních z příjmů. Platnosti je nový občanský zákoník či 
zákon o obchodních korporacích.  
Od začátku roku 2013 vzrostly obě sazby daně z přidané hodnoty o 1%. Základní sazba 
je nyní ve výši 15% a snížená sazba ve výši 21%. V budoucnu se očekává jejich 
sjednocení. 
Ekonomické faktory 
Hospodářství v České republice je ovlivňováno hospodářskou situací v zemích 
Evropské unii, z důvodu exportu do těchto zemí. Hrubý domácí produkt v letech 2010 a 
2011 zaznamenal pozitivní vývoj, v důsledku ozdravení ekonomiky v celé Evropské 
Unii. Avšak v roce 2012 se opět česká ekonomika dostala do recese a hrubý domácí 
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produkt klesl o 1,1%. Budoucí vývoj ekonomiky není příliš přízniví, očekává se snížení 
výkonnosti nejen ekonomiky České republiky ale i členských zemí. (15) 
Průměrná inflace v roce 2010 byla 1,5%, vzrostla oproti minulému roku v důsledku 
zvýšení cen potravin a nealkoholických nápojů. V roce 2011 opět průměrná míra inflace 
vzrostla o 0,4% a činila tak 1,9%. V tomto roce dominantní vliv na růst celkové hladiny 
spotřebitelských cen bylo zvýšení cen za energie a bydlení. Nejvyšší hodnota za 
poslední čtyři roky byla v roce 2012, činila 3,3%, což je o 1,4% bodu více než v roce 
2011. Hodnotu inflace v nejbližších letech je možno očekávat okolo dvou procent. (16) 
Politické faktory 
Politická situace v České republice je velice nestabilní. V posledních deseti letech 
nedokázala žádná vláda České republiky vládnout celé volební období. Nejčastější 
příčinou je nestabilita a vnitrostranické dění uvnitř nejsilnější vládní strany. V roce 2013 
proběhly volby do poslanecké sněmovny, v kterých vyhrála levicová strana, a konala se 
první přímá volba prezidenta. V letošním roce se budou konat v ČR volby do 
Evropského parlamentu, do zastupitelstev obcí a do Senátu.  
Tato politická situace má značný vliv na zahraniční obchody, které jsou pro společnost 
NEPA velice významné. Při obchodování se zahraničím je důležitý kurz české koruny 
vůči cizím měnám a otevřenost či uzavřenost zahraničním investicím, to vše je 
ovlivněno politickým děním.  
Technické a technologické faktory 
V součastné době se klade velký důraz na technologické inovace všech výrobků, i tedy 
kancelářské a klimatizační techniky. Vzhledem k tomu se musí společnosti snažit jejich 
technické parametry stále zdokonalovat a zlepšovat, a také musí být snadno opravitelné 
a kompatibilní s ostatními výrobky. 
V oblasti kancelářské techniky dochází k rychlému zastarávání produktu, proto se 
zákazníci musí dobře rozhodnout, jaký produkt zakoupí. Vzhledem k tomu, že se jedná 
o produkt s dlouhodobou spotřebou. Naopak u klimatizační techniky nedochází, tak k 
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rychlým změnám v technologiích. U všech výrobků se klade důraz jak na jejich vývoj, 
tak na jejich kontrolu, hlášení poruch a případný servis. 
Ekologické faktory 
Ze strany státu je na společnosti kladeno v oblasti ekologie velké množství opatření. 
Vzhledem k tomu, že společnost NEPA podniká v oblasti kancelářské a klimatizační 
techniky musí dodržovat zákon o odpadech a zákon týkající se škodlivých látek. 
Společnost NEPA je povinna financovat a zajistit zpětný odběr elektrozařízení, baterií, 
akumulátorů a odpadu z obalů. Pro minimalizaci dopadů činnosti společnosti na životní 
prostředí společnost v souladu s tímto záměrem vlastní certifikát environmentálního 
managementu ISO 14.001:2005. 
 
3.6 Porterův model konkurenčního prostředí 
Součastná konkurence 
Společnost NEPA působí na trhu, na kterém se nachází velké množství konkurenčních 
podniků z důvodu širokého předmětu podnikání. V rámci Evropských trhů existují 
žádné oficiální údaje o postavení jednotlivých výrobců a prodejců klimatizační 
techniky. Z tohoto důvodu přesná specifikace a síla konkurence je velmi těžko 
měřitelná. Veškeré rozbory jsou prováděny samotnými prodejci a výrobci, tudíž jsou 
často nepřesné a zkreslené. Na základě odborného odhadu společnosti NEPA je v 
současné době Daikin Device Czech Republic s.r.o. nejsilnější a nejprodávanější 
značkou na trhu klimatizací. Druhý největší podíl na trhu pokrývá společnost NEPA 
svými produkty značky SINCLAIR. Značky Daikin a SINCLAIR zaujímají společně 
cca 40 - 50% trhu. Ostatní prodávané značky klimatizací, jako jsou Midea, Gree, Aux, 
Chigo, Toshiba a  Galanz, se na trhu vyskytují v menším rozsahu.  
Trh kancelářské techniky je rozdělen podle jednotlivých segmentů a velmi přesně 
zmapován. V součastné době na tomto trhu existuje zcela dominantní postavení značky 
Konica Minolta, zaujímá asi cca 60%. Dalšími značkami působící na trhu jsou Canon, 
Ricoh, Xerox a Sharp. V průběhu posledních roků ostatní značky zcela ztratily na síle a 
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rozdělení trhu nejen v ČR ale i v celé Evropě se odehrává výhradně mezi těmito 
značkami. 
Nová konkurence 
Hlavními překážkami vstupu nových konkurentů na trh brání vynaložení vysokých 
finančních prostředků na zásoby zboží a jejich uskladnění, a dále získání strategického 
dodavatele a dostatečné množství zákazníků. Kvůli širokému předmětu podnikání 
společnosti NEPA je potřeba se zaměřit na hlavní činnosti. Vstupu na trh klimatizací 
brání hlavně, že Česká republika je vnitrozemským státem, který leží v mírných 
zeměpisných šířkách. Vzhledem k tomu by nově příchozí společnost měla problémy se 
získáním zákazníků v rámci domácího trhu a musela by se orientovat hlavně na 
zákazníky ze zahraničí.  
Vstupu na trh s kancelářskou technikou omezuje široká síť distributorů známých 
značek. Při obchodování s touto technikou podnik musí dodržovat určité normy a 
zákony, které se týkají používaných materiálů a odpadů. Vzhledem k tomu se stává trh s 
kancelářskou technikou méně atraktivní pro nově příchozí společnosti. 
Substituční výrobky 
V případě klimatizační techniky značky Sinclair se společnost NEPA v součastné době 
nemusí obávat jejich nahrazení nově vyvíjenými technologiemi, pouze jejich nahrazení 
konkurenčními výrobky značek Daikin, Midea, Gree, Aux, Chigo, Toshiba a  Galanz.  
Společnost NEPA distribuuje kancelářskou techniku značky Sharp. Především nabízí 
kopírovací stroje a multifunkční zařízení, které mají velkou konkurenci ve výrobcích 
značek Konica Minolta, Canon a Ricoh. Způsobem jak nahradit funkci kopírek a 
tiskáren je zavedení dokumentů v elektronické podobě. Kalkulátory mohou být 
nahrazeny výrobky značek Casio, Canon a Sencor, a registrační pokladny například 
výrobkem značky Casio.  
Dodavatelé 
Klimatizační techniku si společnost nechává vyrábět ve 20 nezávislých továrnách po 
celém světě. Společnost se rozhoduje s ročním předstihem o tom, kde bude vyrábět. V 
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rozmezí srpna až listopadu se uzavírají rámcové smlouvy se specializovanými výrobci o 
výrobních kapacitách, do té doby zůstává společnost zcela nezávislá.  
Silnou tržní pozici má dodavatel kancelářské techniky společnost SHARP vzhledem k 
tomu, že společnost NEPA nabízí pouze výrobky tohoto japonského výrobce. Výběr 
sortimentu, cenová úroveň výrobků, jejich vývoj a technologické parametry jsou v 
pravomoci společnosti SHARP a společnost NEPA tyto věci nemůže ovlivnit. Naopak i 
společnost NEPA je důležitá pro společnost SHARP, protože je jediným distributorem 
pro Českou republiku a Slovenskou republiku. 
Veškerý nákup provozních potřeb, kancelářského nábytku a služeb se provádí až v 
daném okamžiku potřeby. Společnost se snaží na trhu, tyto věci nakupovat co 
nejlevněji. 
Odběratelé 
Společnost NEPA nabízí své výrobky na trzích, kde je stupeň koncentrace zákazníků 
nízký a jednotlivý zákazníci působí v rozdílných oblastech. Mezi odběrateli společnosti 
NEPA patří velké společnosti, tak i menší zákazníci. Žádný ze zákazníků, ale nemá 
silnou tržní pozici. Při odchodu jednoho velkého zákazníka, dokáže společnost NEPA 
snížení tržeb kompenzovat větším množstvím malých zákazníků. V oblasti klimatizační 
i kancelářské techniky má zákazník k dispozici podobné výrobky i jiných značek. 
Společnost NEPA se proto snaží od ostatních prodejců odlišit poskytováním vysoké 






3.7 SWOT analýza 
V této části bude provedena SWOT analýza, která vyplynula z analýzy SLEPTE, 
Porterova modelu konkurenčního prostředí a finanční analýzy. V následujícím obrázku 
jsou znázorněny silné stránky, slabé stránky, příležitosti a hrozby společnosti.  
Obrázek 10: SWOT analýza (Vlastní zpracování) 









Ekonomická a finanční stabilita 
Normy ISO 9001 a ISO 14001 
Dlouhá působnost 
Stabilní a rozhodný management 
Široký sortiment výrobků 
Různorodí zákazníci 
Kvalitní servis 
Dominantní dodavatel Sharp 
Nedostatečné marketingové aktivity 
Expanze na nové zahraniční trhy 
Vznik nových technologií 
Získání nových zákazníků 
Rostoucí trh 
Široké spektrum zákazníků 
Zhoršení ekonomiky 
Legislativa země 
Vstup nových konkurentů 
Neustálá  nutnost inovace výrobků 
SWOT 
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4 Návrh implementace Balanced Scorecard 
Hlavním úkolem je na základě získaných poznatků ze situační analýzy navrhnout 
koncept implementace Balanced Scorecard, který by přesně odpovídal daným 
podmínkám společnosti NEPA. Výchozími postupy budou teoretické poznatky popsané 
v předcházejících kapitolách.  
Strategie se rozpracuje do strategických cílů v jednotlivých perspektivách. K dosažení 
celkového úspěchu implementace BSC se pak přiřadí k těmto cílům odpovídající 
měřítka a jejich cílové hodnoty, a propojí se jednotlivé cíle na základě řetězců příčin a 
následků. Nakonec se určí strategické akce k jednotlivým cílům. 
 
4.1 Vytvoření organizačních předpokladů pro implementaci  
Pro úspěšnou implementaci Balanced Scorecard je potřeba stanovit základní 
organizační předpoklady. Jedná se o určení organizačních jednotek, ve kterých bude 
koncept BSC zaveden. Dále je potřeba určit tým, který se bude podílet na jeho tvorbě a 
stanovení jednotlivých perspektiv. 
Při implementaci konceptu BSC by mělo být určeno, kterých organizačních jednotek se 
bude týkat. Balanced Scorecard je tvořen pro podnik jako celek, proto budou brány v 
potaz celopodnikové strategické cíle. Vzhledem k tomu, že společnost NEPA se skládá 
ze dvou divizí. Jak již bylo dříve uvedeno, jedná se o divizi kancelářské a klimatizační 
techniky. Proto bude koncept implementován celopodnikově, s přihlédnutím ke 
strategickým cílům vztahujícím se pro jednotlivé divize, které nicméně mají výrazný 
celopodnikový dopad na výkonnost.  
Z pohledu implementace BSC je organizační struktura společnosti NEPA, spol. s.r.o. 
dostačující, a proto není potřeba vytvářet další pozice a měnit organizační strukturu 
společnosti. Důležitá je ovšem aktivní účast a spolupráce všech tří vrcholových 
manažerů společnosti. Členové týmu budou generální ředitel, zástupce generálního 
ředitele, ekonomický ředitel a vedoucí jednotlivých divizí. 
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Realizace projektu BSC spočívá ve stanovení čtyř základních perspektiv, které byly 
popsány v teoretické části diplomové práce a pokrývají všechny důležité oblasti. Jedná 
se o finanční perspektivu, zákaznickou perspektivu, perspektivu interních procesů a 
perspektivu učení se a růstu. Doba, která je nutná pro samotnou implementaci projektu 
může činit několik měsíců. 
 
4.2 Objasnění strategie 
V této etapě bude objasněna již existující strategii společnosti NEPA, která se pak 
realizuje pomocí vhodných cílů v jednotlivých perspektivách. Tyto cíle souvisí s 
jednotlivými oblastmi, týkající se financí, zákazníků, interních procesů a potenciálů.  
Záměrem společnosti je poskytovat služby takovým způsobem, aby byly maximálně 
uspokojovány potřeby a požadavky stávajících i budoucích zákazníků ohledně kvality, 
rozsahu služeb, servisu a minimalizaci dopadů činnosti společnosti na životní prostředí.  
Tyto požadavky chce společnost naplňovat využitím znalostí a zkušeností zaměstnanců 
a udržením si strategického dodavatele nabízených produktů. V souladu s tímto 
posláním si stanovuje integrovanou politiku řízení jakosti a environmentálního 
managementu. (17) 
Dlouhodobé cíle společnosti NEPA spol. s.r.o. se týkají růstu tržeb a tržního podílu. 
Stanovené základní cíle nemusejí mít vždy konečnou formu. Proto vrcholový manažeři, 
kteří budou zodpovědní za BSC ve společnosti, musí všechny strategické cíle na 
základě strategie definovat a konzultovat. Důležité je, aby všichni zaměstnanci a vedení 
strategii porozuměl.  
 
4.3 Tvorba Balanced Scorecard 
Samostatná tvorba Balanced Scorecard tvoří základ implementace Balanced Scorecard a 
probíhá v několika krocích. Konkrétní kroky spočívají v konkretizaci strategických cílů 
a jejich propojení pomocí vazeb příčin a důsledků do strategické mapy. Dalším krokem 
je výběr vhodných měřítek a stanovení jejich cílových hodnot v jednotlivých 
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perspektivách. Nakonec se navrhnou strategické akce, které povedou k dosažení 
určených cílů. 
4.3.1 Konkretizace cílů  
Konkretizace strategických cílů patří mezi první krok tvorby konceptu Balanced 
Scorecard. Výběr cílů je velice důležitý a vychází ze součastné strategie společnosti 
NEPA a ze zkoumání jednotlivých perspektiv BSC. Jedná se o perspektivu finanční, 
zákaznická, interních procesů a perspektiva učení se a růstu. Pro každou perspektivu je 
navrhnuto několik významných strategických cílů.  
Pro finanční perspektivu společnosti NEPA byly určeny tři strategické cíle, které jsou 
vzájemně propojeny.  
Tabulka 13: Strategické cíle finanční perspektivy (Vlastní zpracování) 
Finanční perspektiva 
Strategický cíl Popis strategického cíle 
Zvýšení ziskovosti 
Strategický cíl zvýšení ziskovosti představuje snahu o 
zvýšení výkonnosti a ziskovosti společnosti a také 
zlepšení její konkurenceschopnosti. Představuje pro 
společnost dlouhodobý a snad nejdůležitější cíl. 
Růst tržeb 
Tento strategické cíl lze dosáhnout zvýšením tržeb, které 
by měly růst podle spokojenosti zákazníků.  
Snížení nákladů 
Snížení nákladů je základním cílem každého podnikání. 
Tento strategický cíl odráží potřebu úspory nákladů při 





Zákaznická perspektiva metody Balanced Scorecard pro společnost NEPA obsahuje 
tyto tři stanovené strategické cíle. 
Tabulka 14: Strategické cíle zákaznické perspektivy (Vlastní zpracování) 
Zákaznická perspektiva 
Strategický cíl Popis strategického cíle 
Image podniku 
Image podniku říká čím společnost je a kým chce být. 
Budování image ovlivňuje získávání zákazníků, prodej 
zboží a služeb a důvěru u zákazníků.  
Zvýšení tržního podílu 
Tržní podíl nejlépe popisuje konkurenční pozici 
společnosti. Strategický cíl zvýšení tržního podílu je 
předpokladem pro růst zisku a vede k lepší výkonnosti 
podniku. 
Dlouhodobý vztah se 
zákazníky 
Společnost se snaží o zajištění kvalitní péče o dlouhodobé 
zákazníky. V dnešní době zákazníci požadují 
profesionalitu, proto by společnost měla neustále zvyšovat 











V rámci perspektivy interích procesů jsou navrženy tyto tři strategické cíle. 
Tabulka 15: Strategické cíle perspektivy interních procesů (Vlastní zpracování) 
Perspektiva interních procesů 
Strategický cíl Popis strategického cíle 
Zlepšení procesu řízení 
pohledávek 
Proces řízení pohledávek ve společnosti vede k jejich 
optimální regulaci. Pohledávky ovlivňují finanční 
hospodaření společnosti, a proto je důležité sledovat 
jejich vývoj v objemu a struktuře. Nesplacené 
pohledávky zvyšují náklady a ovlivňují likviditu 
společnosti. 
Efektivní řízení zásob 
Řízení zásob je komplikovaný proces, ve kterém se 
střetává snaha uspokojit zákazníka a zároveň dosažení 
podnikatelských cílů. Společnost musí hledat 
kompromis mezi udržováním zásob a nulovými 
zásobami. 
Zvýšení produktivita práce 
Zvýšení produktivity práce je velmi důležitá pro 












V poslední čtvrté perspektivě učení se a růstu byly navrhnuty tří strategické cíle. 
Tabulka 16: Strategické cíle perspektivy učení se a růstu (Vlastní zpracování) 
Perspektiva učení se a růstu 
Strategický cíl Popis strategického cíle 
Zvýšení motivace 
zaměstnanců 
Motivování zaměstnanci dosahují mnohem vyšších 
výkonů, proto je tento cíl určen jako strategický.  Pokud má 
společnost kvalitní pracovníky, na které vynakládá zdroje, 
ale nedokáže je vhodným způsobem motivovat, pak je vše 
zbytečné. Loajální zaměstnanec má osobní zájem na 
rozvoji společnosti a hledá nová řešení, a tím buduje dobré 
jméno společnosti. 
Podporovat vývoj a inovace  
Aktivní podporování vývoje a inovací umožní získat 
společnosti náskok před konkurencí.  Jedná se o zavádění 
nových výrobků v oblasti klimatizační techniky. 
Zlepšení kvalifikace 
zaměstnanců 
Zaměstnávání kvalitně vzdělaných a kvalifikovaných 
zaměstnanců ve společnosti je předpoklad pro její růst. Z 
tohoto důvodu je důležité poskytovat zaměstnancům 
potřebné informace, které potřebují pro výkon své práce. 
 
 
4.3.2 Tvorba strategické mapy  
Dalším krokem tvorby BSC je zpracování strategické mapy, která zobrazuje vzájemné 
vazby a vztahy mezi jednotlivými strategickými cíli v rámci všech čtyř perspektiv 
Balanced Scorecard. Sestavení strategické mapy analyzované společnosti napomůže k 
úspěšnému plnění jednotlivých strategických cílů všemi zaměstnanci ve společnosti. 
Pro společnost NEPA bylo navrhnuto 12 strategických cílů v rámci všech perspektiv 
BSC, na které by se analyzovaná společnost měla zaměřit pro zvýšení své výkonnosti.  
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Obrázek 11: Strategická mapa konceptu BSC (Vlastní zpracování) 
 
 
Nejdůležitějším strategickým cílem je zvýšení ziskovosti a proto by všechny ostatní 
strategické cíle měly vést k jeho naplnění.  
Na ziskovost společnosti mají největší vliv motivovaní a odborně vzdělaní zaměstnanci. 
Aktivní podporování vývoje a inovací umožní získat společnosti náskok před 
konkurencí. Těmito strategickými cíly v perspektivě učení se a růstu lze dosáhnout 
zvýšení efektivnosti práce.  
Po splnění strategických cílů v perspektivě učení se a růstu může společnost pokračovat 
k cílům interních procesů, protože motivace a kvalifikace zaměstnanců a hlavními 
předpoklady ke splnění dalších cílů. Přímo na zvýšení produktivity práce působí 
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využívání kvalifikace zaměstnanců, podpora vývoje a inovací a řízení pohledávek a 
zásob. Odborným vzděláním zaměstnanců přispěje k efektivnímu řízení zásob a 
zlepšení řízení pohledávek. Tyto dva poslední strategické cíle přispějí ke snížení 
nákladů společnosti. 
Do zákaznické perspektivy může společnost přejít, pokud uskuteční strategické cíle z 
perspektivy interních procesů. Jedná se o cíle zvýšení tržního podílu, image podniku a 
dlouhodobý vztah se zákazníky. Tržní podíl lze zvýšit dobrou image podniku a 
dlouhodobými vztahy se zákazníky. Dobrou image podniku přímo ovlivňují podpora 
vývoje a inovace a dlouhodobý vztah se zákazníky.  
Veškeré strategické cíle z prvních třech perspektiv se projeví na finanční situaci 
společnosti. Důležité je aby byla návaznost všech perspektiv brána komplexně, nikoliv 
pouze seznam jednotlivých strategických cílů. Růst tržeb a snížení nákladů zajistí 
zvýšení ziskovosti. Snížení nákladů přímo ovlivní zlepšení řízení pohledávek a zásob, a 
zvýšení produktivity práce. Zvýšením tržního podílu se získá růst tržeb. 
 
4.3.3 Výběr měřítek a stanovení cílových hodnot  
Výběr vhodných měřítek a stanovení jejich cílových hodnot patří mezi další fáze tvorby 
konceptu Balanced Scorecard. Strategické cíle byly stanoveny na základě součastné 
strategie společnosti a budou jim navrhnuta jednotlivá měřítka. Navrhnutá měřítka 
poslouží ke sledování jejich dosahování. Pro každé měřítko bude určena součastná 
hodnota a stanovena cílová hodnota, které by mělo být dosaženo do dvou let po 
implementaci BSC. 
Cílové hodnoty by měly být reálné a stanovené s ohledem na součastnou hodnotu 
měřítek. Rozmezí jednotlivých cílových hodnot je možné přizpůsobovat konkrétní 
situaci ve společnosti. Konečná podoba cílových hodnot by se měla předpovědět na 
základě rozhodnutí vedení společnosti. 
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4.3.3.1 Finanční perspektiva 
Pro finanční perspektivu byla zvolena následující měřítka - rentabilita vlastního 
kapitálu, % růstu tržeb a nákladovost tržeb. 










ROE % 10,23 >10 
Růst tržeb 
Procento růstu tržeb z prodeje 
klimatizační techniky 
% 15,65  16 
Procento růstu tržeb z prodeje 
kancelářské techniky 
% -13,42 ≥ 0 
Procento růstu tržeb za prodej 
vlastních služeb 
% 6,44 18,55 
Snížení 
nákladů 
Nákladovost tržeb počet 0,95 0,93 
 
Zvýšení ziskovosti 
Prvním strategickým cílem finanční perspektivy je snaha o zvýšení ziskovosti 
společnosti. Jako měřítko tohoto cíle byl zvolen ukazatel rentability vlastního kapitálu 
(ROE). Součastná hodnota vychází z roku 2012 a činí 10,23%. Cílová hodnota 
ukazatele rentability vlastního kapitálu v následujících letech by měla být vyšší než 
10%, aby se udržela na hranici oborových hodnot. 
Růst tržeb 
V druhém strategickém cíli finanční perspektivy je zapotřebí zaměřit se na růst tržeb 
společnosti. Celkové tržby jsou tvořeny tržbami za prodej zboží klimatizační a 
kancelářské techniky a tržbami za prodej vlastních tržeb. Měřítko pro tento cíl bylo 
navrhnuto procento růstu tržeb. V následující tabulce je uvedeno tempo růstu 
jednotlivých tržeb za sledované roky. 
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Tabulka 18: Temo růstu tržeb (Vlastní zpracování) 
 
2009 2010 2011 2012 
Procento růstu tržeb z prodeje 
klimatizační techniky 
-10,91% 69,27% 15,85% 15,65% 
Procento růstu tržeb z prodeje 
kancelářské techniky 
-22,01% -11,77% -8,89% -13,42% 
Procento růstu tržeb za prodej 
vlastních služeb 
18,55% 11,87% -0,98% 6,44% 
 
Součastná hodnota tempa růstu tržeb z prodeje klimatizační techniky značky 
SINCLAIR je na úrovni 15,65%. Jako cílová hodnota byla stanovena 16%, z důvodu 
předešlého vývoje těchto tržeb. Temto růstu tržeb z prodeje kancelářské techniky 
značky SHARP je záporné, proto by se měla společnost snažit dosanovat kladné 
hodnoty. Pro měřitko tempa růstu tržeb za prodej vlastních služeb byla stanovena 
součastná hodnota za rok 2012 a činí 6,44%. Cílová hodnota bude 18,55% z roku 2009, 
kdy společnost zaznamenala nejvyšší nárůst těchto tržeb. Jedná se zejména o 
poskytování záručního a pozáručního servisu, jak u klimatizační techniky, tak u 
kancelářské techniky. 
Snížení nákladů 
Posledním strategickým cíle je snížené nákladů, který se důležitý z hlediska růstu 
ziskovosti společnosti. Měřítkem pro tento cíl byl zvolen ukazatel nákladovosti tržeb, 






4.3.3.2 Zákaznická perspektiva 
Z hlediska strategických cílů zákaznické perspektivy byly vybrány měřítka, jako jsou 
účast na veletrzích, roční přírůstek nových zákazníků a počet dlouhodobých zákazníků. 
Tabulka 19: Měřítka zákaznické perspektivy (Vlastní zpracování) 





Image podniku Účast na veletrzích počet 4 6 
Zvýšení tržního 
podílu 
Roční přírůstek nových 
zákazníků 





zákazníků v divizi 
klimatizační techniky 
počet 220 240 
Počet dlouhodobých 
zákazníků v divizi 
kancelářské techniky 
počet 401 ≥ 401 
 
Image podniku 
Jedná se o strategický cíl orientovaný na zlepšení image podniku, jehož měřítkem se 
sleduje počet účastí na veletrzích. Společnost se zúčastňuje s klimatizační technikou 
značky SINCLAIR ročně 3 zahraničních odborných veletrhů a 1 tuzemského veletrhu. 
Jedná se o Milánský veletrh MCE, Norimberský veletrh IFh Intherm, Bratislavský 
veletrh Coneco a Racioenergia a Stavební veletrh v Brně. Těchto veletrhů se zúčastňují 
vystavovatelé z oboru vytápění, klimatizace, vzduchotechniky, elektro a obnovitelných 
zdrojů energie. Cílem je zúčastnit se celkem 6 odborných veletrhů s klimatizační 
technikou ročně.   
Zvýšení tržního podílu 
Tento strategický cíl souvisí se získáváním nových zákazníků, proto jako ukazatel byl 
zvolen roční přírůstek nových zákazníků. Ve společnosti tento ukazatel není přesněji 
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sledován, z toho důvodu nejsou k dispozici předchozí data. Cílová hodnota byla určena 
ve výši 10% ročního přírůstku. 
Dlouhodobý vztah se zákazníky  
Společnost si zakládá na dlouhodobém vztahu se zákazníky a partnery. Pro tento 
strategický cíl byl navrhnut ukazatel počet dlouhodobých zákazníků v jednotlivých 
divizích. Společnost v roce 2012 eviduje 220 dlouhodobých zákazníků u klimatizační 
techniky. Cílovou hodnotou v dalších letech je pro společnost 240 těchto zákazníků, 
vyplývající z předchozího vývoje. Součastná hodnota v divizi kancelářské techniky je 
na úrovni 401 dlouhodobých zákazníků, pro společnost je důležité udržet ji alespoň 
tento počet. 
 
4.3.3.3 Perspektiva interních procesů 
Měřítky pro strategické cíle v perspektivě interních procesů jsou procento pohledávek 
po splatnosti, doba obratu zásob a produktivita práce.  
Tabulka 20: Měřítka perspektivy interních procesů (Vlastní zpracování) 



























Zlepšení procesu řízení pohledávek 
Pro společnost NEPA je oblast řízení pohledávek důležitá z pohledu peněžních toků, 
které plynou do podniku. Z toho důvodu bylo zvoleno měřítko procento pohledávek po 
splatnosti. 
Tabulka 21: Vývoj pohledávek po splatnosti (Vlastní zpracování) 
 2008 2009 2010 2011 2012 
Pohledávky po splatnosti 17% 18% 40% 34% 55% 
 
Cílem pro následující rok je snížit procento pohledávek po splatnosti alespoň na 
hodnotu z roku 2011. Tímto krokem si společnost sníží riziko platební neschopnosti. 
Efektivní řízení zásob 
Ve společnosti NEPA docházelo ve sledovaných letech ke značným odchylkám ve 
stavu zásob zboží. Měřítko pro tento strategický cíl bylo navrhnuto doba obratu zásob. 
Při vysokém množství zásob v roce 2008 činila doba obratu zásob 180 dní. Naopak v 
roce 2010, kdy doba obratu zásob činila 59 dní, nestačila společnost uspokojit poptávku. 
Cílová hodnota byla stanovena na 125 dní, jde o průměr předchozích hodnot. 
Zvýšení produktivity práce 
V rámci strategického cíle zvýšení produktivity práce bylo vybráno měřítko 
produktivita práce, která je dána poměrem přidané hodnoty a počtu zaměstnanců. 
Společnost by se měla snažit, aby měřítko produktivity práce vykazovalo rostoucí 
tendenci. Cílová hodnota byla stanovena na úrovni z roku 2011, kdy činila 920 tis. Kč. 
V následující tabulce je zobrazen vývoj měřítka produktivity práce. 
Tabulka 22: Vývoj produktivity práce (Vlastní zpracování) 
V tis. Kč 2008 2009 2010 2011 2012 





4.3.3.4 Perspektiva učení se a růstu  
V perspektivě učení se a růstu byly zvoleny tři strategické cíle a to zvýšení motivace 
zaměstnanců, podpora vývoje a inovací a zlepšení kvalifikace zaměstnanců.  
Tabulka 23: Měřítka perspektivy učení se a růstu (Vlastní zpracování) 
 
Zvýšení motivace zaměstnanců 
Správně motivovaní zaměstnanci jsou předpokladem pro splnění stanovených cílů. Pro 
dosažení cílových hodnot, musí být zaměstnanci dostatečně finančně ohodnoceni nebo 
jim poskytnuty jiné benefity. Měřícím ukazatelem je podíl zaměstnance na obratu. 
Tabulka 24: Podíl zaměstnance na obratu (Vlastní zpracování) 
V tis. Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
Podíl zaměstnance na obratu 4 675 3 257 4 309 4 500 4 784 
Součastná hodnota je na úrovni 4784 tis. Kč, jako cílová hodnota byla navrhnuta 5000 
tis. Kč, pro zajištění hlavních strategických cílů z finanční perspektivy. 
 









Tis. Kč 4 784 5 000 
Podporovat vývoj a 
inovace  
Výše finančních 
prostředků na vývoj 
a inovace v divizi 
klimatizační 
techniky 
Tis. Kč. 995 1 800 
Zlepšení kvalifikace 
zaměstnanců 
Počet školení počet 20 23 
69 
Zlepšení kvalifikace zaměstnanců 
Strategický cíl zlepšení kvalifikace zaměstnanců je stanoven za účelem dosažení lepších 
výkonů společnosti. Zaměstnanci by se měli stále zdokonalovat ve svých kvalitách. 
Tenco cíl úzce souvisí s motivací zaměstnanců, jelikož více motivovaní zaměstnanci si 
uvědomují potřebu vzdělávání se a růstu. Měřítkem cílu je počet školení ročně. 
Součastná hodnota je 20 školení ročně, a cílová hodnota dle vedení společnosti je 
stanovena na úrovni 23. 
Podporovat vývoj a inovace 
Pokud chce společnost uspět před konkurencí je oblast podpora vývoje a inovací 
považována za klíčovou. Jedná se zejména o vývoj a inovace výrobků v oblasti 
klimatizační techniky, a s tím související zvyšování odbornosti svých zaměstnanců. 
Tento strategický cíl, je zastoupen měřítkem výše finančních prostředků na vývoj a 
inovace v divizi klimatizační techniky. Součastná hodnota činní 995 tis. Kč za rok, 
podle vedení společnosti je cílová hodnota stanovena ve výši 1800 tis. Kč.  
 
4.3.4 Stanovení strategických akcí 
V této kapitole budou stanoveny strategické akce k jednotlivým strategickým cílům. 
Navrhnuty budou konkrétní činnosti, které povedou k dosažení jednotlivých cílů a 
uskutečnění poslání BSC. 
4.3.4.1 Finanční perspektiva 
Zásluhou vzájemných vazeb vyplývajících ze strategické mapy není potřeba formulovat 






Tabulka 25: Strategické akce finanční perspektivy (Vlastní zpracování) 
Strategický cíl Strategické akce 
Zvýšení ziskovosti Zajištěno ostatními perspektivami 
Růst tržeb Zajištěno ostatními perspektivami 
Snížení nákladů Zajištěno ostatními perspektivami 
 
4.3.4.2 Zákaznická perspektiva 
Pro oblast spojenou se zákazníky se navrhnou ke každému strategickéhmu cíli vhodné 
strategické akce. 
Tabulka 26: Strategické akce zákaznické perspektivy (Vlastní zpracování) 
Strategický cíl Strategické akce 
Image podniku Marketingové aktivity 
Zvýšení tržního podílu 
Poskytovat nadále kvalitní služby a produkty 
Uvádění nových produktů  
Vstup na nové trhy 
Dlouhodobý vztah se 
zákazníky 
Časté kontaktování zákazníků 
Postytování výhod 
Image podniku 
Společnost NEPA by se nadále měla snažit o dobré jméno společnosti a zvýšit 
povědomí o svých produktech značky SHARP a zejména značky klimatizační techniky 
SINCLAIR, která je klíčovou oblastí podnikání. Mezi slabou stránku společnosti NEPA 
patří hlavně nedostačující marketingové aktivity.  
O propagaci produktů značek SHARP a SINCLAIR se stará marketingová společnost, 
která neprovádí komplexní marketingovou kampaň. Z tohoto důvodu by bylo vhodné 
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zaměstnat pracovníka, který by měl na starosti marketingovou strategii těchto produktů 
i samotné společnosti. 
Jak už bylo zmíněno dříve, společnost se zúčastňuje 4 veletrhů. Bylo by proto vhodné 
zvážit účast alespoň na dvou dalších odborných veletrzích zaměřených na klimatizační a 
vytápěcí techniku. Jedná se například o veletrhy Aqua-Therm v Praze a Infotherma v 
Ostravě, kde může společnost získat nové obchodní kontakty z ČR a zahraničí, a setkat 
se stávajícími zákazníky. V součastné době je velice důležitá propagace značky na 
internetu a kvalitní internetové stánky společnosti. Další oblastí je reklama, jedná se o 
uveřejňování inzerátů v odborných časopisech a novinách.  
Zvýšení tržního podílu 
Se zvýšením tržního podílu souvisí získávání nových zákazníků. Aby bylo možné získat 
tyto zákazníky, společnost nadále musí poskytovat kvalitní služby, jež přináší vyšší 
hodnotu produktům. Společnost NEPA nemá vliv na kvalitu produktů SHARP, a proto 
se snaží poskytovat vysokou kvalitu servisu. Naopak u výrobků značky SINCLAIR si 
NEPA určuje jejich kvalitu sama, jelikož si je nechává vyrábět podle svých představ. 
Objednání produktů musí být pro zákazníka jednoduché a rychlé. Největší vliv na 
zákazníka mají zaměstnanci, kteří jsou s ním v kontaktu. Z toho důvodu dalšími 
rozhodujícími činnostmi jsou poskytování informací o produktech a schopnost poradit 
při jejich výběru. Následně je důležitá jejich montáž a servis.  
S tímto strategickým cílem souvisí i uvádění novinek na trh. Zákazníci požadují u 
nových výrobků, aby byly lepší než předcházející. U produktů značky SHARP není 
společnosti NEPA umožněno zasahovat do inovací, jelikož jsou v kompetenci 
samotného výrobce SHARP. Obráceně je tomu u produktů SINCLAIR, kde se sama 
NEPA podílí na vývoji a výzkumu. Pokud, chce být společnost NEPA 
konkurenceschopná, musí inovovat produkty značky SINCLAIR, poskytované služby a 
servis. 
Další strategickou akcí je vstup na nové trhy. V oblasti kancelářské techniky je 
společnost NEPA výhradním distributorem pouze po Českou republiku a Slovenskou 
republiku. Naopak s klimatizační technikou se snaží více expandovat i na zahraniční 
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trhy hlavně do jihovýchodních států Evropy. Z důvodu spolupráce se zahraničními 
partnery, by měli zaměstnanci společnosti umět s těmito zákazníky komunikovat cizími 
jazyky. 
Dlouhodobý vztah se zákazníky 
Posledním strategickým cílem je dlouhodobý vztah se zákazníky. V divizi klimatizační 
techniky jsou zákazníky montážní firmy a v menší míře koneční zákazníci, kterým jsou 
nabízeny produkty značky SINCLAIR. V divizi kancelářské techniky jsou jimi koneční 
zákazníci a obchodní partneři, kteří dále prodávají konečným zákazníkům.  
Proto je velmi důležité, aby se společnost zaměřila zvlášť na dlouhodobé zákazníky. 
Jednou ze strategických akcí je udržovat s nimi osobní kontakt pomocí emailů a 
telefonátů, k tomu pomůže vytvoření databáze kontaktů. Pořádat pro partnery obchodní 
setkání. Na základě dlouhodobé spolupráce poskytovat věrnostní a množstevní slevy, 
skonta a možnost účastnit se školení.  
 
4.3.4.3 Perspektiva interních procesů 
Další oblastí jsou interní procesy, pro které byly stanoveny tři strategické cíle a k nim 
vhodné akce. 
Tabulka 27: Strategické akce perspektivy interních procesů (Vlastní zpracování) 
Strategický cíl Strategické akce 
Zlepšení procesu řízení 
pohledávek 
Zpracovat jednotnou strategii jednání se zákazníkem při 
překročení doby splatnosti pohledávky 
Poskytnutí skonta při předčasné úhradě pohledávek 
Efektivní řízení zásob Zavedení procesu na optimalizaci zboží 
Zvýšení produktivita práce 
Odměny za mimořádné výsledky 
Kvalitní vybavení  
Komunikace uvnitř společnosti 
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Zlepšení procesu řízení pohledávek 
Zlepšení procesu řízení pohledávek má společnosti zabezpečit včasné přijetí finančních 
prostředků od zákazníků. V součastné době má společnost 55% pohledávek po 
splatnosti. Jako vhodný nástroj je poskytnutí skonta při předčasném uhrazení 
pohledávek. V případě neuhrazení neněžní částky ve lhůtě splatnosti, by měla mít 
společnost zpracovanou strategii při jednání se zákazníkem. Vymáhání pohledávek 
zpravidla začíná posíláním upomínek či telefonickým kontaktem. Společnost vlastní 
informační systém, který obsahuje relevantní informace o zákaznících. 
Efektivní řízení zásob 
Proces řízení zásob klade vysoké nároky na obchodní a ekonomické útvary společnosti. 
Vysoký stav zásob společnosti měl za následek nižší likviditu a vyšší náklady na 
skladování. Naopak nízká úroveň zásob způsobila, že společnost nestačila uspokojit 
poptávku zákazníků po produktech a přišla tím tak o část tržeb. Společnost se musí z 
těchto důvodů věnovat stavu zásob a zavést procesy na jejich optimalizaci. Vzhledem k 
širokému sortimentu produktů značky SHARP a SINCLAIR musí společnost stanovit 
minimální hranice jednotlivých výrobků s ohledem na zájem zákazníků.  
Zvýšení produktivita práce 
Produktivita práce a její zvyšování má dopad na zvýšení ziskovosti společnosti. K 
navýšení produktivity práce lze dojít vhodnou motivací zaměstnanců, v případě 
mimořádných výsledků jim poskytnout odměny. Dalším způsobem je zjednodušení a 
zefektivnění komunikace mezi zaměstnanci a poskytnutí kvalitního vybavení.  
Společnost NEPA používání kvalitního informačního systému pro oblasti financí, 
logistiku, nákup, prodej, servis a řízení vztahů se zákazníky. Daný informační systém 
by měl být postupně aktualizován nebo nahrazen novější verzí s možností vkládat 
informace o konkurentech. 
 
74 
4.3.4.4 Perspektiva učení se a růstu 
Posledním oblastí je perspektiva učení se a růstu, kde byly navrhnuty následující 
činnosti, které pomohou k dosažení strategických cílů. 
Tabulka 28: Strategické akce perspektivy učení se a růstu (Vlastní zpracování) 
Strategický cíl Strategické akce 
Zvýšení motivace 
zaměstnanců 
Zpětná vazba k vykonané práci 
Organizovat firemní, kulturní a sportovní akce 
Zlepšení kvalifikace 
zaměstnanců 
Pokračovat v zabezpečení pravidelných odborných školení 
Dotace z operačního programu Zaměstnanost 
Podporovat vývoj a inovace 
Investice do technologie pro vývoj klimatizačních zařízení 
a tepelných čerpadel 
Dotace z operačního programu Podnikání a inovace pro 
konkurenceschopnost 
Zvýšení motivace zaměstnanců 
Motivace zaměstnanců hraje podstatnou roli při běžných pracovních činnostech. Aby 
zaměstnanci udělali práci, která se po nich požaduje, je nutné je dostatečně motivovat. 
Zaměstnancům společnosti NEPA je poskytován 13. plat za předpokladu, že se naplnění 
plánovaný výkon v ekonomické oblasti a majitelé si vyplácejí podíly na zisku. 
Jednotlivý zaměstnanec kromě základního platu dostává podle odvedené práce odměny. 
Společnost umožňuje zaměstnancům kariérní postup, kdy vedoucí pozice obsazuje 
vlastními zaměstnanci.  
Jelikož motivaci zaměstnanců je nutné neustále podporovat, je důležité jim poskytovat 
zpětnou vazbu. Ve společnosti bude kladen důraz na ústní hodnocení zaměstnanců 
jejich přímým nadřízením. Každý nadřízený bude hodnotit výkonnost zaměstnance a 
míru plnění stanovených úkolů a dále zjištění případných překážek práce. Výsledkem 
tohoto hodnocení by mělo být nalezení místa pro zlepšení. Společnost NEPA by měla 
více zaměřit na oblast pořádání firemních setkání, kulturních a sportovních akcí, které 
povedou ke zlepšení pracovního prostředí a týmové komunikace.  
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Zlepšení kvalifikace zaměstnanců 
Zaměstnanci by se měli stále zdokonalovat ve svých profesních kvalitách. Tento cíl je 
úzce provázán s motivací. Pro pracovníky, kteří používají angličtinu při výkonu své 
práce, pořádá společnost NEPA v rámci pracovní doby jazykové kurzy. Zaměstnanci v 
ekonomickém úseku navštěvují 6 - 8 odborných školení a přednášek ročně pořádané 
například Ministerstvem financí a Svazem účetních. Další školení jsou v oblasti IT 
technologií, prodejních a obchodních znalostech. V součastné době přispívá soukromým 
firmám Evropská Unie prostřednictvím operačního programu Zaměstnanost. 
Podporovat vývoj a inovace 
Při vývoji klimatizační techniky a tepelných čerpadel značky SINCLAIR společnost 
spolupracuje s Fakultou stavební a Fakultou elektrotechniky VUT v Brně. Společnost 
také umožňuje psát studentům vysokých škol diplomové a dizertační práce. Společnost 
NEPA by měla více investovat do technologie pro vývoj klimatizačních zařízení a 
tepelných čerpadel, aby mohla inovovat svoje produkty a stát se konkurenceschopnější. 
V této oblasti opět Evropská unie nabízí dotace v rámci operačního programu Podnikání 
a inovace pro konkurenceschopnost, společnost může předkládat žádosti na základě 
výzev grantových projektů. 
 
4.4 Proces rozšíření - ROLL OUT 
V následující etapě implementace projektu se navrhnuté postupy konceptu Balanced 
Scorecard rozšíří na další organizační jednotky. Návrh implementace metody BSC do 
systému řízení společnosti NEPA se už od začátku tvořil na úrovni strategické 
podnikové jednotky umístění v České republice. Tato fáze konceptu ukáže, jakým 
způsobem jednotlivé úseky a zaměstnanci přispívají ke splnění stanovených 
podnikových strategických cílů.  
Proces rozšíření bude probíhat na další jednotku, která se nachází na stejné úrovni. Z 
hlediska podnikatelské činnosti a strategie bude tato jednotka podobná, a proto budou 
jednotlivé strategické cíle převzaty z pilotního projektu a uzpůsobeny druhé organizační 
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jednotce. Nebude-li některý z převzatých cílů odpovídat strategii druhé organizační 
jednotce, bude nutné určit úplně nový cíl, který bude strategicky významný. 
Další důležitou oblastí bude komunikace mezi jednotlivými organizačními jednotkami, 
útvary a zaměstnanci. Výsledkem rozšiřování konceptu ve společnosti bude zejména 
stanovení jasných kompetencí, povinností a odpovědností, rozpis dílčích cílů, 
ztotožnění se s těmito cíli a určení strategických přínosů jednotlivých útvarů 
společnosti. 
 
4.5 Zajištění kontinuálního nasazení 
Podstatným překpokladem konceptu BSC bude jeho zavedení do systému  
managementu a řízení společnosti.  Aby se nejednalo pouze o jednorázovou akcí, je 
nutné sjednoecní projektu implementace konceptu Balanced Scorecard se současným 
systémem plánování, reportingu a hodnocení zaměstnanců ve společnosti.  
Při plánování je důležité se zaměřit na kontrolu operativních plánů s ohledem na jejich 
propojení s navrhnutými strategickými cíli a akcemi. Vlivem zavedení konceptu 
Balanced Scorecard by mělo dojít ke zkvalitnění reportingu, a to díky zvoleným 
měřítkům výkonnosti. Rovněž dojde k efektivnějšímu hodnocení stavu jednotlivých 
strategických cílů spolu s přesnou identifikací osob odpovědných za tento cíl.  Dále 
napomůže ke snadnější volbě opatření u jednotlivých měřítek výkonnosti z důvodu 
působnosti vazeb v řetězci příčin a následku. Propojení BSC se systémem hodnocení je 
důležitou podmínkou pro zajištění motivace pracovníku v rámci samotného projektu. 
Plnění jednotlivých aktivit a dosahování stanovených cílových hodnot bude poskytovat 
dostatek podkladu k posouzení výkonu zaměstnanců a ke zhodnocení identifikace 




4.6 Přínosy projektu implementace BSC 
Prvním přínosem projektu implementace Balanced Scorecard je možnost skutečně 
realizovat strategii společnosti. Uvedená skutečnost je dána architekturou konceptu, kdy 
jeho jednotlivé části vycházejí ze zvolené strategie společnosti NEPA. Dalšími přínosy 
jsou zjednodušení procesu operativního plánování ve společnosti a zdokonalení systému 
reportingu. 
Mimo poznamenaných pozitiv je dále počítat s přínosy, které nastanou splněním 
jednotlivých strategických cílu. Kromě zvýšení ziskovosti, snížení nákladů a růstu tržeb 
dojde i ke zvýšení tržního podílu. Dále bude zlepšena image podniku a dlouhodobého 
vztahu se zákazníky. V oblasti interních procesů dojde ke zlepšení procesu řízení 
pohledávek, efektivního řízení zásob a zvýšení produktivity práce. Poslední oblast učení 
se a růstu přinese zvýšení motivace a zlepšení kvalifikace zaměstnanců, a také podporu 














Cílem diplomové práce bylo zhodnotit výkonnost společnosti NEPA, spol. s.r.o. a 
navrhnout možnosti pro zlepšení dané situace.  
V teoretické části práce je nejprve popsán vývoj měření výkonnosti a představeny 
základní přístupy k jejímu hodnocení, ze kterých se vycházelo v praktické části 
diplomové práce. Pozornost je věnována hlavně nefinančním systémům, jako jsou 
Balanced Scorecard, Benchmarking a EFQM Model Excelence.  Dále v této části byly 
charakterizovány vybrané typy strategických analýz. Jedná se o PESTE analýzu, 
Porterův model konkurenčního prostředí a SWOT analýzu. 
Praktická část obsahuje nejprve charakteristiku společnosti NEPA spol. s.r.o., jejíž 
hlavní činností je velkoobchodní prodej kancelářské a klimatizační techniky. Poté je 
pomocí jednotlivých analýz, zhodnocena finanční situace společnosti a jejího okolí.  
Na základě výsledků provedených analýz je v závěru praktické části zpracován návrh 
implementace konceptu Balanced Scorecard, který vychází ze zvolené strategie. Jsou 
zde popsány organizační předpoklady pro implementaci a objasněna strategie 
společnosti NEPA, spol. s.r.o. Dále je formulována tvorba samotného konceptu, kdy k 
jednotlivým perspektivám (finanční, zákaznická, perspektiva interních procesů a 
perspektiva učení se a růstu) jsou navrhnuty strategické cíle.  
Ve finanční perspektivě jsou strategické cíle zaměřeny na zvýšení ziskovosti, zvýšení 
tržeb a snížení nákladů. Strategické cíle v zákaznické perspektivě se orientují na zvýšení 
tržního podílu, image podniku a dlouhodobého vztahu se zákazníky. U perspektivy 
interních procesů je věnována pozornost zlepšení procesu řízení pohledávek, 
efektivnímu řízení zásob a zvýšení produktivity práce. Strategické cíle v perspektivě 
učení se a růstu se zaměřují na zvýšení motivace zaměstnanců, zlepšení kvalifikace 
zaměstnanců a podporu vývoje a inovace. 
K cílům jsou přiřazena měřítka, jejich součastné a budoucí hodnoty. K naplnění 
jednotlivých cílů jsou navrhnuty strategické akce. Poslední část návrhu tvoří popis 
procesu rozšíření, zajištění kontinuálního nasazení a hlavních přínosů, které by měl 
daný koncept přinést. 
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Příloha 1: Seznam použitých vzorců ukazatelů finanční analýzy, Zdroj (18) 
Ukazatele rentability 
Rentabilita celkových aktiv ROA = EAT/Aktiva  
Rentabilita vlastního kapitálu  ROE = EAT/ Vlastní kapitál 
Rentabilita tržeb   ROS = EAT/Tržby  
Rentabilita vloženého kapitálu ROI = EBIT/Celkový kapitál 
Ukazatele likvidity  
Běžná likvidita                   
             
                  
 
Pohotová likvidita                     
                     
                  
 
Okamžitá likvidita                     
                              
                        
 
Ukazatele aktivity  
Obrat celkových aktiv                        
            
      
 
Obrat stálých aktiv                       
           
            
 
Doba obratu zásob                     
                   
     
   0 
Doba obratu pohledávek  
                        
                     
     
      
Doba obratu závazků  
                       
                  
     
      
Ukazatele zadluženosti  
Celková zadluženost = Cizí kapitál/Celková aktiva 
Koeficient samofinancování = Vlastní kapitál/Celková aktiva 
Úrokové krytí =  EBIT/úroky  
 Příloha 2: Rozvaha v plném rozsahu 2008 - 2012 
V tisících Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
AKTIVA CELKEM 343 564 253 660 243 204 305 234 310 602 
A.  Pohledávky za upsaný základní 
kapitál 
0 0 0 0 0 
B.  Dlouhodobý majetek 105 491 98 723 91 387 87 922 99 310 
B.  I.  Dlouhodobý nehmotný 
majetek 
176 259 102 59 818 
Zřizovací výdaje 0 0 0 0 0 
Nehmotné výsledky výzkumu a 
vývoje 
0 0 0 0 0 
Software 111 207 64 8 508 
Ocenitelná práva 65 52 38 25 11 
Goodwill 0 0 0 0 0 
Jiný dlouhodobý nehmotný 
majetek 
0 0 0 0 0 
Nedokončený DNM 0 0 0 26 299 
Poskytnuté zálohy na DNM 0 0 0 0 0 
B.  II.  Dlouhodobý hmotný 
majetek 
71 672 67 407 61 038 58 322 67 223 
Pozemky 3 610 3 610 3 610 3 610 3 610 
Stavby 60 892 57 153 53 213 49 649 53 670 
Samostatné movité věci a soubory 7 170 6 644 3 844 4 863 7 493 
Pěstitelské celky trvalých porostů 0 0 0 0 0 
Základní stádo a tažná zvířata 0 0 0 0 0 
Jiný dlouhodobý hmotný majetek 0 0 0 0 0 
Nedokončený DHM 0 0 371 200 2 450 
Poskytnuté zálohy na DHM 0 0 0 0 0 
Oceňovací rozdíl k nabytému 
majetku 
0 0 0 0 0 
B.  III. Dlouhodobý finanční 
majetek 
33 643 31 057 30 247 29 541 31 269 
Podíly v ovládaný a řízených 
osobách 
0 0 30 247 29 541 31 269 
Podíly v úč. jednotkách pod 
podstatným vlivem 
33 643 31 057 0 0 0 
Ostatní dlouhodobé cenné papíry a 
podíly 
0 0 0 0 0 
Půjčky a úvěry - ovládající a řídící 
osoba, podstatný vliv 
0 0 0 0 0 
Jiný dlouhodobý finanční majetek 0 0 0 0 0 
Pořizovaný dlouhodobý finanční 
majetek 
0 0 0 0 0 
Poskytnuté zálohy na DFM 0 0 0 0 0 
C. Oběžná aktiva 237 546 154 684 151 385 216 612 210 702 
 C. I. Zásoby 182 484 98 415 53 725 141 190 155 890 
Materiál 0 0 0 0 0 
Nedokončená výroba a polotovary 0 0 0 0 0 
Výrobky 0 0 0 0 0 
Zvířata 0 0 0 0 0 
Zboží 182 484 98 415 53 725 141 190 155 890 
Poskytnuté zálohy na zásoby 0 0 0 0 0 
C. II. Dlouhodobé pohledávky 0 0 0 0 0 
Pohledávky z obchodních vztahů 0 0 0 0 0 
Pohledávky - ovládající a řídící 
osoba 
0 0 0 0 0 
Pohledávky - podstatný vliv 0 0 0 0 0 
Pohledávky za společníky 0 0 0 0 0 
Dlouhodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 0 0 
Dohadné účty aktivní 0 0 0 0 0 
Jiné pohledávky 0 0 0 0 0 
Odložená daňová pohledávka 0 0 0 0 0 
C. III.  Krátkodobé pohledávky 53 137 46 945 37 955 45 372 52 239 
Pohledávky z obchodních vztahů 49 551 45 379 34 983 43 650 46 986 
Pohledávky - ovládající a řídící 
osoba 
0 0 0 0 0 
Pohledávky - podstatný vliv 0 0 0 0 0 
Pohledávky za společníky 934 1 449 705 1 680 1 002 
Sociální zabezpečení a zdravotní 
pojištění 
0 0 0 0 0 
Stát - daňové pohledávky 2 612 17 1 14 1 
Krátkodobé poskytnuté zálohy 0 0 0 0 0 
Dohadné účty aktivní 0 0 0 0 0 
Jiné pohledávky 40 100 2 266 28 4 250 
C.  IV. Finanční majetek 1 925 9 324 59 705 30 050 2 573 
Peníze 721 535 718 597 547 
Účty v bankách 1 204 8 789 58 987 29 453 2 026 
Krátkodobý cenné papíry a podíly 0 0 0 0 0 
Pořizovaný krátkodobý finanční 
majetek 
0 0 0 0 0 
D.  I. Časové rozlišení 527 253 432 700 590 
Náklady příštích období 340 253 432 479 575 
Komplexní náklady příštích 
období 
0 0 0 0 0 
Příjmy příštích období 187 0 0 221 15 
PASIVA CELKEM 343 564 253 660 243 204 305 234 310 602 
A.  Vlastní kapitál 132 241 130 138 140 567 147 818 163 242 
A.  I.  Základní kapitál 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000 
 Základní kapitál 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000 
Vlastní akcie a vlastní obchodní 
podíly (-) 
0 0 0 0 0 
Změny základního kapitálu 0 0 0 0 0 
A.  II.  Kapitálové fondy 29 770 27 186 26 375 25 670 27 397 
Emisní ážio 0 0 0 0 0 
Ostatní kapitálové fondy 129 130 130 130 129 
Oceňovací rozdíly z přecenění 
majetku a závazků 
29 641 27 056 26 245 25 540 27 268 
Oceňovací rozdíly z přecenění při 
přeměnách 
0 0 0 0 0 
A.  III.  Rezervní fondy a ostatní 
fondy 
97 064 97 471 97 952 106 192 114 148 
Zákonný rezervní fond / 
Nedělitelný fond 
1 000 1 000 1 000 1 000 1 000 
Statutární a ostatní fondy 96 064 96 471 96 952 105 192 113 148 
A.  IV.  Výsledek hospodaření 
minulých let 
0 0 0 0 0 
Nerozdělený zisk minulých let 0 0 0 0 0 
Neuhrazená ztráta minulých let 0 0 0 0 0 
A. V. Výsledek hospodaření 
běžného účetního období 
407 481 11 240 10 956 16 697 
B.  Cizí zdroje 208 813 121 712 100 588 155 791 146 610 
B.  I.  Rezervy 12 302 0 0 0 0 
Rezervy podle zvláštních právních 
předpisů 
12 302 0 0 0 0 
Rezerva na důchody a podobné 
závazky 
0 0 0 0 0 
Rezerva na daň z příjmů 0 0 0 0 0 
Ostatní rezervy 0 0 0 0 0 
B.  II.  Dlouhodobé závazky 0 0 0 0 0 
Závazky z obchodních vztahů 0 0 0 0 0 
Závazky - ovládající a řídící osoba 0 0 0 0 0 
Závazky - podstatný vliv 0 0 0 0 0 
Závazky ke společníkům 0 0 0 0 0 
Dlouhodobé přijaté zálohy 0 0 0 0 0 
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0 
Dlouhodobé směnky k úhradě 0 0 0 0 0 
Dohadné účty pasívní 0 0 0 0 0 
Jiné závazky 0 0 0 0 0 
Odložený daňový závazek 0 0 0 0 0 
B.  III.  Krátkodobé závazky 69 127 64 808 75 255 96 271 64 467 
Závazky z obchodních vztahů 61 161 39 169 64 527 87 482 56 172 
Závazky - ovládající a řídící osoba 0 0 0 0 0 
 Závazky - podstatný vliv 0 0 0 0 0 
Závazky ke společníkům, členům 
družstva  a k účastníkům sdružení 
1 281 1 003 1 054 1 479 1 000 
Závazky k zaměstnancům 1 336 1 451 2 652 2 261 2 628 
Závazky ze soc. zabezpečení a 
zdrav. pojištění 
906 791 1 597 1 536 1 530 
Stát - daňové závazky a dotace 3 255 2 384 4 678 3 386 2 523 
Krátkodobé přijaté zálohy 0 19 429 0 0 0 
Vydané dluhopisy 0 0 0 0 0 
Dohadné účty pasivní 570 521 706 119 155 
Jiné závazky 618 60 41 8 459 
B. IV.  Bankovní úvěry a výpomoci 127 384 56 904 25 333 59 520 82 143 
Bankovní úvěry dlouhodobé 34 145 29 739 25 333 20 927 26 510 
Bankovní úvěry krátkodobé 93 239 27 165 0 38 593 55 633 
Krátkodobé finanční výpomoci 0 0 0 0 0 
C.  I.  Časové rozlišení 2 510 1 810 2 049 1 625 750 
Výdaje příštích období 499 739 1 426 1 137 238 















 Příloha 3: Výkaz zisku a ztrát 2008 - 2012 
V tisících Kč 2008 2009 2010 2011 2012 
I.  Tržby za prodej zboží  344 511 230 117 300 747 324 523 349 717 
A.Náklady vynaložené na prodané 
zboží 
272 386 185 107 234 589 243 619 269 026 
Obchodní marže 72 125 45 010 66 158 80 904 80 691 
II.  Výkony  21 576 24 525 26 778 26 513 28 221 
Tržby za prodej vlastních výrobků 
a služeb 
20 190 23 936 26 768 26 475 28 087 
Změna stavu zásob vlastní činnosti 0 0 0 0 0 
Aktivace 1 386 589 10 38 134 
B.  Výkonová spotřeba  43 699 31 397 30 966 35 642 43 106 
Spotřeba materiálu a energie 12 403 9 783 9 457 10 226 13 657 
Služby 31 296 21 614 21 509 25 416 29 449 
Přidaná hodnota  50 002 38 138 61 970 71 775 65 806 
C.  Osobní náklady 31 338 31 534 31 628 35 556 34 274 
Mzdové náklady 22 728 23 726 23 071 26 157 25 185 
Odměny členům orgánů 
společnosti a družstva 
0 0 0 0 0 
Náklady na sociální zabezpečení a 
zdravotní pojištění 
8 090 7 217 7 995 8 827 8 515 
Sociální náklady 520 591 562 572 574 
D.  Daně a poplatky 258 305 226 256 265 
E.  Odpisy  DNM a DHM 9 768 10 495 8 993 8 042 9 420 
III. Tržby z prodeje dlouhodobého 
majetku a materiálu 
18 35 83 6 74 
Tržby z prodeje dlouhodobého 
majetku  
18 35 83 6 74 
Tržby z prodeje materiálu 0 0 0 0 0 
F. ZC prodaného dlouhodobého 
majetku a materiálu  
70 30 50 0 119 
Zůstatková cena prodaného 
dlouhodobého majetku 70 30 50  
119 
Prodaný materiál 0 0 0 0 0 
G. Změna stavu rezerv a 
opravných položek v provozní 
oblasti a komplexních nákladů 
příštích období 
0 -11 921 -265 -2 -172 
IV.  Ostatní provozní výnosy 10 091 2 419 2 341 2 630 2 444 
H.  Ostatní provozní náklady 1 906 1 838 4 058 2 346 2 372 
V.  Převod provozních výnosů 23 407 17 035 21 169 22 860 23 795 
I.  Převod provozních nákladů 23 407 17 035 21 169 22 860 23 795 
Provozní výsledek hospodaření 16 771 8 311 19 704 28 213 22 046 
VI.  Tržby z prodeje cenných 
papírů a podílů 
0 0 0 0 0 
 J.  Prodané cenné papíry a podíly 0 0 0 0 0 
VII.  Výnosy z dlouhodobého 
finančního majetku 
0 0 0 0 0 
Výnosy z podílů v ovládaných a 
řízených osobám a v účetních 
jednotkách pod podstatným 
vlivem 
0 0 0 0 0 
Výnosy z ostatních dlouhodobých 
CP a podílů 
0 0 0 0 0 
Výnosy z ostatního DFM 0 0 0 0 0 
VIII.  Výnosy z krátkodobého 
finančního majetku 
0 0 0 0 0 
K.  Náklady z finančního majetku 0 0 0 0 0 
IX.  Výnosy z přecenění cenných 
papírů a derivátů 
0 0 0 0 0 
L.  Náklady z přecenění cenných 
papírů a derivátů 
0 0 0 0 0 
M. Změna stavu rezerv a 
opravných položek ve finanční 
oblasti 
0 0 0 0 0 
X.  Výnosové úroky 49 6 132 150 19 
N.  Nákladové úroky 5 890 3 941 2 238 1 431 2 344 
XI.  Ostatní finanční výnosy 30 541 12 040 13 148 14 724 18 312 
O.  Ostatní finanční náklady 41 026 15 847 16 926 28 375 17 882 
XII. Převod finančních výnosů 0 0 0 0 0 
P.  Převod finančních nákladů 0 0 0 0 0 
Finanční výsledek hospodaření -16 326 -7 742 -5 884 -14 932 -1 895 
Q. Daň z příjmů za běžnou činnost   38 88 2 580 2 325 3 454 
     -splatná 38 88 2 580 2 325 3 454 
     -odložená 
 
0 0 0 0 
Výsledek hospodaření za běžnou 
činnost  
407 481 11 240 10 956 16 697 
XIII.  Mimořádné výnosy 0 0 0 0 0 
R.  Mimořádné náklady 0 0 0 0 0 
S.  Daň z příjmů z mimořádné 
činnosti 
0 0 0 0 0 
     -splatná 0 0 0 0 0 
     -odložená 0 0 0 0 0 
Mimořádný výsledek hospodaření  0 0 0 0 0 
T. Převod podílu na výsledku 
hospodaření společníkům 0 0 0 0 0 
Výsledek hospodaření za účetní 
období  
407 481 11 240 10 956 16 697 
Výsledek hospodaření před 
zdaněním 
445 569 13 820 13 281 20 151 
 
